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Apresentacao

de lideranca em contexto escolar

0 Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel n?
4 da Agenda 2030 estabelece que a educagao
deve responder a requisitos de qualidade, ser
inclusiva, equitativa e oferecer oportunidades
de aprendizagem ao longo da vida para todos.
As metas de qualidade, inclusao e equidade
nos posicionam na Ibero-América mais

alem do que como objetivos quantitativos

de acesso e cobertura que, felizmente, ja
estao comegando a registrar altos niveis de
cumprimento. Consequentemente, essas
metas surgem como novas prioridades nas
politicas educacionais que hoje, finalmente,
podem ser construidas a partir das

evidéncias oferecidas pelas avaliagoes. Os
objetivos podem ser, entre outros, melhorar

o desempenho docente ou prestar mais
atencao a lideranga escolar para consequir
um melhor exercicio profissional dos diretores
e diretoras dos centros educacionais.

Reconhecer e valorizar a importancia da
lideranca nao foi uma tarefa facil durante
vezes quando foi tratada como questao
negligenciada nos debates ideoldgicas,
pedagogicos ou em propostas reformistas
que obedeciam a outras prioridades. No
entanto, talvez como resultado da recente
universalizagao da cultura de avaliagao,
foram geradas evidéncias que revelaram

a suma importancia da funcao do diretor
na escola, uma instituicao organizacional
e funcional chave que possui 0 objetivo
educacional mais reconhecido devido a
sua capacidade de autonomia e que pode
contar com um projeto educacional préprio
e a possibilidade de receber avaliagcoes
externas.

Apresentamos um estudo que ¢ resultado de um

trabalho colaborativo ibero-americano realizado no

ambito do programa “Metas educativas 2021”.

Chegou 0 momento em que as
recomendacoes feitas por Michael Fullan
e Andy Heargreaves, no final do século
passado, sobre a necessidade de fazer
uma transicao a partir das reformas dos
sistemas, para a reforma das escolas,
com o objetivo de alcangar uma melhoria
efetiva da educagao; ou, como foi
afirmado mais recentemente por Mariano
Fernandez Enguita, apostando em mais
escola e menos sala de aula, nos levam a
reivindicar a figura de um diretor ou uma
diretora com alta qualificagao e grande
capacidade de gestao e de lideranga.

Apresentamos um estudo que €

resultado de um trabalho colaborativo
ibero-americano realizado no ambito

do programa “Metas educativas 2021".
Nele, tendo como objetivo maximo a
melhoria da qualidade da educacao,
foram identificadas, distribuidas e
sistematizadas as boas préaticas no campo
da liderancga educacional, um trabalho que
deu origem a ferramenta de avaliagao que
compartilhamos com a esperancga de que
ela desperte seu interesse e que possa
ser Util.

0 atual Programa-QOrgamento 2019-2020
da OEl, aprovado pelo seu 77° Conselho

Diretivo, da continuidade a linha de
trabalho desenvolvida nos ultimos anos e
continua apostando na lideranga escolar
como estratégia fundamental para a
melhoria da educagao, atualmente no
contexto da Agenda 2030. Tal programa
sustenta que na Ibero-Ameérica a
qualidade e a gestao dos recursos

estao intimamente relacionadas com o
desempenho do aluno.

Nao encerraremos esta apresentacao
sem deixar de reconhecer e agradecer
ao Instituto Nacional de Avaliacao
Educacional do Ministério da Educacao e
Formacao Profissional da Espanha pela
colaboragao e apoio que nos prestaram
em todos 0s momentos para tornar
possivel este trabalho.

MARIANO JABONERO

SECRETARIO-GERAL

DA ORGANIZAGAO DOS
ESTADOS IBERO-AMERICANDS
PARA A EDUCACAD, A CIENCIA
E A CULTURA (OFI)
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Introducao

“alideranca escolar ¢ atualmente uma

prioridade na politica educacional mundial”

(Pont, Nusche e Moorman, 2008:3).

A atencao dada a lideranca escolar
ganhou destaque nas ultimas décadas
como consequéncia da importancia

que a pesquisa educacional atribui a ela
como um fator na qualidade do ensino.
Parece ser confirmado o diagnostico que
apenas alguns anos atras a propria OCDE
fez ao afirmar que “a lideranca escolar

é atualmente uma prioridade na politica
educacional mundial” (Pont, Nusche e
Moorman, 2008:3).

0 interesse em avancar na identificacao
de modelos pragmaticos sobre a fungao
dos diretores de escolas esta crescendo
em nivel mundial e também na regiao.

-7-

Nesse contexto, o sétimo relatério da
OEl, Miradas sobre a Educagdo na Ibero-
Ameérica de 2017, centrou-se inteiramente
na analise da lideranca de diretores e
diretoras de escolas na Ibero-Ameérica,
abordando diversos aspectos referentes
a direcao educacional, entre os quais se
encontra a identificagao e disseminagao
de boas praticas.

Apesar dos esforcgos realizados,
verificou-se que, embora todos os paises
tenham experiéncias de destaque,
existem claras dificuldades para a sua
identificacao: a auséncia de critérios
claros sobre a sua definigao, bem como a
falta de ferramentas de sistematizacao,
significa que, por vezes, muitas das
acoes executadas nao podem ser
estruturadas para a sua socializagao.

A anélise realizada também destacou a
importancia da contextualizagao como
parte central da tarefa de selegao de
boas praticas. Conhecer e entender

a realidade especifica em que uma
atividade gera consequéncias positivas €
essencial para analisar e compreender 0
sucesso da proposta e, em Ultima analise,
poder divulga-la e reproduzi-la.

Diante do exposto, considerou-se
apropriado abrir a reflexao sobre o
proprio conceito de boas praticas no
campo da lideranga contexto escolar,
bem como avancar na definicao de
critérios claros e consensuais e na
elaboracgao de instrumentos que
contribuirdo a sistematizar essas

LIDERANCA EM CONTEXTO ESCOLAR Dimensées para a andlise da regulamentacdo sobre diretores e diretoras de escolas na Ibero-América



“O trabalho apresentado aqui é resultado dos

processos de analise e reflexao mencionados acima

e procura “elaborar uma ferramenta para a analise da

regulamentacao sobre diretores e diretoras de escolas

na Ihero-America’.

experiéncias Uteis e positivas para o
conjunto dos paises da regiao.

A proposta de trabalho foi apresentada
na 762 Reuniao do Conselho Diretivo
(Buenos Aires, agosto de 2017), sendo
aprovada pelos ministros e ministras da
Educacao ibero-americanos a construcao
de uma “Ferramenta para a analise

da regulamentagao sobre diretores e

diretoras de escolas na Ibero-América”.

A OEl, em estreita colaboragao com o
Instituto Nacional de Avaliacao Educativa
(INEE) do Ministério da Educacéo e
Formacao Profissional da Espanha,
preparou este relatdrio com o objetivo
de servir de base para que 0s paises
possam analisar como o0s seus sistemas
educacionais estao promovendo e

desenvolvendo, de acordo com a
regulamentacao vigente, um modelo
de lideranga pedagogico, inclusivo e
distribuido.

0 documento contou, para sua
elaboracao, com a participacao de
especialistas de reconhecido prestigio
na regiao. Notavelmente, Consuelo
Vélaz de Medrano Ureta, especialista em

LIDERANCA EM CONTEXTO ESCOLAR Dimensoes para a andlise da regulamentacdo sobre diretores e diretoras de escolas na Ihero-América
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“Trata-se de uma ferramenta que deve permitir a

identificacao de boas praticas para a promocao

de uma melhor lideranca escolar em politicas publicas”

educacgao, preparou o documento base
sobre o qual foi realizado um rigoroso
processo de validagao, tanto em relagao
ao contetdo quanto a validade da
ferramenta a ser aplicada nos diferentes
paises da Ibero-América.

Por um lado, em fevereiro de 2019, foi
realizado um workshop para analisar e
validar a ferramenta do qual participaram
especialistas de diversos perfis (da
administracao publica espanhola,
estatisticos, catedréaticos e catedréaticas
de universidades, diretores e diretoras

e inspetores e inspetoras de centros
educacionais) que revisaram a proposta e
efetuaram contribui¢oes e modificacoes,
tanto no plano conceitual quanto

nos critérios de mensuracao e nos
indicadores propostos.

Em um segundo momento, como parte
do processo de validacgao, foi solicitado
aos paises que realizassem um exercicio
de avaliacao das dimensoes e dos
indicadores acordados. As informacgdes
recebidas foram sistematizadas e
discutidas na IX Reuniao do Conselho
Reitor do Instituto de Avaliacao da OEI,
realizada nos dias 25 e 26 de abril de
2019 em Madri, onde participaram os
responsaveis pelos institutos e unidades
de avaliagao da educacao nos paises.

0 trabalho apresentado aqui é resultado
dos processos de analise e reflexao
mencionados acima e procura “elaborar

uma ferramenta para a andlise da
requlamentacdo sobre diretores e
diretoras de escolas na Ibero-América”.
Para o seu desenvolvimento, foi tido em
conta o projeto coletivo ibero-americano
ilustrado nas Metas Educativas 2021(0E|,
2010), cujas fontes de inspiragao foram
os Objetivos do Milénio e a Declaragao
Mundial sobre Educacao para Todos
(EPT, UNESCO, 2000-2015). Além disso,
foram incorporados 0s avancos previstos
nos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentdvel (ODS, Agenda 2015-2030),
que especificam uma série de principios
que buscam alcangar o direito a uma
educacao de qualidade para todos o0s
alunos de escolas da regiao.

Trata-se de uma ferramenta que deve
permitir a identificagao de boas praticas
para a promoc¢ao de uma melhor lideranga
escolar em politicas publicas, levando

em consideracao a heterogeneidade

de situacdes nos paises que compdem
aregiao e cujo documento final foi
estruturado de acordo com as sequintes
premissas:

>> Baseia-se nas contribuicoes do
Relatério Miradas 2017(0El), uma vez
que é o antecedente imediato e do
qual deriva.

>> A argumentacao comeca na
revisao conceitual e culmina na
implantacao de uma proposta
metodologica.

>> Aandlise conceitual apresenta
uma reflexao sobre os “modelos de
lideranga” a fim de identificar aquele
que seja 0 mais coerente com 0s
principios que sustentam a agenda
ibero-americana e internacional no
que diz respeito a educagao. Além do
que, esse ‘modelo” é caracterizado
pela abordagem do conjunto de
responsabilidades que o diretor da
escola deve possuir.

>> Além disso, as decisoes tomadas
(conceituais e metodoldgicas) sdo
apresentadas de forma que possam
ser replicadas e submetidas a critica
intersubjetiva de especialistas e
instituicoes interessadas.
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Revisao
Conceitual

1.1.

Introducao: o Relatorio Miradas sobre a Educacao na
Ibero-América 2017 (OEI) como ponto de partida

E crucial iniciar pela revisao conceitual contida no Miradas 2017, dedicado
integralmente ao desenvolvimento profissional e a lideranca de diretores e
diretoras de escolas na Ibero-Ameérica. E sao dois os fundamentos de suma
importancia a serem sequidos: lideranga escolar e boas praticas em politicas
publicas. Ao longo do relatorio sao levantadas essas questoes, cujas contribuicoes
passamos a sintetizar para leva-las em consideracao, e também para saber de
que forma podemos contribuir mais para alcancar a clareza conceitual necessaria
para o uso da ferramenta, que é objeto deste trabalho. Os dois primeiros capitulos
apresentam a revisao sobre lideranga escolar; o terceiro centra-se nos processos
de selecao, formacao e desenvolvimento profissional dos diretores e diretoras da
regiao; o quarto destina-se a avaliagcao de desempenho dos diretores e diretoras;
por fim, o quinto capitulo discorre sobre a revisao sobre o conceito de boas
praticas nessa area.

LIDERANCA EM CONTEXTO ESCOLAR Dimensoes para a andlise da regulamentacio sobre diretores ¢ diretoras de escolas na Ihero-América
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111

A LIDERANGA ESCOLAR
S0B DEBATE

“Resumiremos oS a:

No primeiro capitulo do Relatério
Miradas 2017, dedicado as funcoes

e responsabilidades dos diretores e
diretoras escolares ibero-americanos,
encontramos uma revisao conceitual
abrangente sobre a gestao escolare a
lideranga de diretores (OEI, 2017: 15-30).
Resumiremos os aspectos-chave, com
énfase especial a lideranga no contexto
escolar.

Esta revisdo visa: a) distinguir as
categorias proprias dos topicos de gestao
escolar e liderancga de diretores; e b)
adotar uma abordagem que possibilite a
articulacao entre teoria, requlamentacao
e pratica. A revisao conceitual permite
concluir o sequinte (ob. cit.: 19):

>> A gestao escolar parou de referir-

‘tos-chave, com

énfase especial a lideranca no contexto escolar”

se apenas ao conjunto de atividades
administrativas e de organizagao de
recursos, para incluir o seu impacto na
pratica de ensino, no desenvolvimento
académico dos alunos e na promogao da
participacgao social na educacao;;

>> A andlise da lideranca, que inicial-
mente era feita por meio da descrigao
de tipologias e estilos, foi evoluindo

até ser analisada como um conjunto
de responsabilidades para enfrentar

a complexidade das interagoes que
ocorrem nas comunidades educativas,
entre as escolas e com o sistema do qual
fazem parte. Esta abordagem sistémica
esta cada vez mais distante daquelas
que oferecem uma categorizacao
desarticulada destes fendmenos.

LIDERANCA EM CONTEXTO ESCOLAR Dimensées para a andlise da regulamentacdo sobre diretores ¢ diretoras de escolas na Ibero-América
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Ao analisar as tarefas relacionadas a gestao escolar, alguns autores as agrupam em quatro dimensoes principais: administrativa,
politica, curricular e de convivéncia (ob. cit.: 20). Reproduzimos aqui a tabela em que o Relatério Miradas 2017 apresenta as tarefas
de gestao organizadas em tais dimensoes, nas quais a lideranca é incluida como uma quinta dimensao, que nao se refere a areas ou
dominios de agao, mas sim a maneira pela qual os processos sao realizados. De fato, a lideranga é uma dimensao transversal na qual
sdo destacadas as competéncias comportamentais que aqueles que ocupam cargos de diregao devem desenvolver (Tabela 1).

Tabela 1. Dimensdes da gestao escolar

DIMENSOES DESCRITORES

POLITICA EDUCACIONAL «  Assegurar o cumprimento das normas.
- Monitoramento, requlacao, vigilancia e controle de objetivos e metas.
- Autonomia e tomada de decisoes.
- ldentificacao, gestao e resolucao de conflitos.
« Articulagao com instancias municipais, estaduais, centrais e com outras escolas.

ADMINISTRATIVA - Gerenciar o crescimento da escola.

FINANCEIRA OU - Gerenciar recursos: humanos, financeiros, materiais e de tempo.

ORGANIZACIONAL - Gerenciar o desenvolvimento profissional da equipe docente e de assistentes da area de
OPERATIVA educacao.

«  Gerenciar os processos a seu cargo, a avaliagao e a prestacao de contas.

GESTION CURRICULAR O «  Criar condig0es para a gestao do contetdo curricular.
TECNICA-PEDAGOGICA - Desenvolver estratégias educacionais do estabelecimento e da intencionalidade pedagdgica.
«  Assessorar os professores em seus processos de ensino, fornecimento e instalagao de
equipamentos e materiais didaticos.
«  Gerenciar a melhoria continua dos processos e resultados de aprendizagem.
«  QOrientar os alunos para o seu desenvolvimento futuro.
-« Orientar os alunos e as suas familias.

GESTAO CURRICULAR OU «  Cultura organizacional, cultura propria: crencas, representagoes e expectativas.
TECNICO-PEDAGOGICA «  Articulagao com o contexto.
- Gerenciar redes sociais, interacao e convivéncia escolar: familias, autoridades escolares e
locais.

- Prevenir situagdes de risco psicossocial.

A QUINTA DIMENSAO DA GESTAQ ESCOLAR

COMPETENCIAS - Compreensao do contexto do centro escolar.
COMPORTAMENTAIS « Lideranca efetiva, tomada de decisdes.
(LIDERANCA) - Comunicacgao para a interagao: informacgao, animacao, sensibilizagao, formagao e motivagao.

- Trabalho em equipe, reunides de trabalho, reflexao sobre a pratica: autoavaliagao e avaliagao,
observacgoes de cursos e outras atividades.

- (Gestao dainovacgao.

« 0 compromisso social.

Fonte: (OEI, 2017: 21-22).

LIDERANCA EM CONTEXTO ESCOLAR Dimensoes para a andlise da regulamentacdo sobre diretores e diretoras de escolas na Ihero-América
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Em todas as dimensoes, a literatura revisada coloca o foco da gestao escolar em seu impacto na pratica docente, no desenvolvimento
académico dos alunos e na promogao da participagao social na educacao. De fato, isso se parece muito com os conceitos de gestao

e lideranca escolar, embora alguns autores (Uribe, 2005) considerem necessario compreender a diferenga entre gestao e lideranca.
Enquanto a gestéo se refere a complexidade da organizacéao, a lideranga envolve a execugao de mudancas (Tabela 2).

Tabla 2. Distingao entre gestao e lideranca (Uribe, 2005:109)

GESTAO

Por meio do planejamento, de orgamentos, de metas,

estabelecendo etapas, objetivos.

LIDERANGA

Por meio da definicao de uma orientacgao, elaborando uma visao

de futuro aliada a estratégias que permitam introduzir mudangas.

A capacidade de elaborar o plano é alcancada por meio da

organizagdo e da provisdo de pessoal.

0 plano é desenvolvido por meio da coordenagao de pessoas;

isto €, comunicar e tornar compreensivel a nova orientagao.

Garantia do plano: por meio do controle e da resolucdo de
problemas em comparagdo com o plano original.

Introduzir elementos de motivacgao e inspiragao para garantir o
cumprimento do plano.

(14

Fonte: OEIl, 2017:26.

De fato, a “lideranca no contexto escolar” refere-se a “um

conjunto de atitudes, conhecimentos, habilidades e competencias

que permitem que os agentes responsdveis pela gestao das escolas

cumpram com suas responsabilidades, resolvam conflitos e gerem

inovacoes para alcancar a melhoria”

De fato, a “lideranca no contexto

escolar” refere-se a “um conjunto de
atitudes, conhecimentos, habilidades

e competéncias que permitem que

0s agentes responsdveis pela gestao

das escolas cumpram com suas
responsabilidades, resolvam conflitos e
gerem inovagées para alcangar a melhoria”
(ob. cit.: 26). A partir desta perspectiva,

os diretores e diretoras de escolas, como
responsdveis pela construgdo do projeto
escolar, além de serem administradores
que cumprem com as disposicaes oficiais,
sdo “os lideres que catalisam a criagdo de
uma visdo distribuida do que a comunidade
escolar pode chegar a ser”(ob. cit.: 26).

Esta abordagem tem duas implicages:

a) o desenvolvimento dessas capacidades
é desejavel em todos os membros da
comunidade escolar a partir de uma
cultura colaborativa; e b) as competéncias
relativas as relagcdes humanas e a
lideranca, em particular, devem ser
aspectos centrais da preparacgao e

do desenvolvimento profissional dos
diretores das escolas (ob. cit.: 27).

0 Relatorio Miradas reforca que
organizacoes como a OCDE propuseram
ha muito tempo uma redefinicao das
responsabilidades do diretor ou diretora
escolar de fortalecer a sua lideranga

no contexto escolar, conseguindo gerar
impacto no aprendizado dos alunos.
Para tal, foram determinadas quatro
areas de atuacao fundamentais: o0
apoio, a avaliagdo e o desenvolvimento da
qualidade do ensino; o estabelecimento
de metas, a avaliagdo e a prestacdo

de contas; a administragdo financeira
estratégica e a gestdo de recursos
humanos; e a colaboragdo com outras
escolas”(OREALC/UNESCO, 2014: 22).

LIDERANCA EM CONTEXTO ESCOLAR Dimensoes para a andlise da regulamentacdo sobre diretores e diretoras de escolas na Ihero-América
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0 segundo capitulo do Miradas 2017,
ocado na situacao do diretor ou diretora
escolar na regiao, procura proporcionar
um conjunto atualizado de indicadores
comparaveis internacionalmente, com
base nas informacoes extraidas do
questionario conduzido pelo Instituto

de Avaliagao (IESME) da OEI. Apds
complementar a revisao conceitual de
lideranga escolar e revisar a literatura
sobre politicas e praticas relativas a
lideranga educacional, um aspecto que
sera desenvolvido em uma secao posterior
deste documento, o capitulo oferece

uma visao global do perfil dos diretores

e diretoras de escolas na Ibero-América.
Posteriormente, € apresentado um resumo
compéndio de fungdes (ou atribuicées) e
competéncias (capacidades, habilidades e
conhecimentos) dos diretores das escolas
dos paises membros da OEl, de acordo com
aregulamentacao vigente nos diferentes
paises. Em termos gerais, as fungoes « , . . o
envolvem as atividades ou atribuicBes qual é o papel do diretor ou diretora da escola:
referentes a gestao escolar em quatro
dimensoes: administrativo-financeira;
curricular e técnico-pedagdgica; politica; e
para a convivéncia social e comunitaria.

O que se espers

Quanto as competéncias, para analisar as Esta anélise é complementada por uma revisao da autonomia exercida pelos diretores
informacgodes coletadas nos questionarios e diretoras de escolas ibero-americanas em quatro areas da gestao escolar: recursos
preenchidos pelos diferentes paises, € humanos, recursos financeiros, recursos materiais e desenvolvimento curricular.
utilizada a classificagao elaborada por

Villa e Poblete (2007). Neste documento, 0 Relatorio Miradas 2017 indica, utilizando diversas fontes autorizadas, trés ideias cen-
as competéncias sao agrupadas em trés trais intimamente relacionadas (ob. cit.: 65-66):

categorias principais: instrumentais,
interpessoais e sistémicas.

o8o
187 . .
=¥ Atualmente, o desempenho do diretor ou diretora deve ser
o } avaliado com a perspectiva de favorecer comportamentos, atitudes

I CorT]PetenC|as |nstru.menta|s: _ e praticas que beneficiem o funcionamento da escola e a melhoria
cognitivas, metodologicas, tecnoldgicas do ensino e da aprendizagem
e linguisticas.

909

&28

I Competéncias interpessoais: Aumentar o interesse em desenvolver capacidades e

individuais e sociais. competeéncias para a formacao em lideranca escolar e para
enfrentar um contexto em rapida transformacao.

I Competéncias sistémicas:

de capacidade empreendedora, g

. = . [aafaaaa} < 1 encie 3 1qvel 1s b i
de organizacdo, de lideranca e de Sabe}" quais competencias sao desejaveis diante das novas atividades
realizacéo. e desafios ¢ um dos principais aspectos para o desenvolvimento

profissional e a avaliacao de desempenho do diretor ou diretora.
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Definir essas capacidades pressupoe

responder a uma pergunta anterior: qual é
o0 papel do diretor ou diretora da escola? O
que se espera dele nesse novo ambiente?

As revisdes conceituais incluidas no
capitulo 2 do Relatorio Miradas 2017
oferecem respostas de grande interesse
para essas perguntas. As principais sao
as revisoes de Leithwood (2004), de Pont,
Nusche e Moorman (2008), analisando

22 sistemas educacionais da OCDE, a de
Hitt e Tukker (2016), que serdo expostas
na secao a sequir, ou a da OCDE/OREALC/
UNESCO, com base na revisao de oito
sistemas educacionais da regiao realizada
por Weinstein, Mufioz e Hernandez (2014).

0 estudo de Weinstein, Muiioz e
Hernandez (2014) sobre a lideranga
escolar desenvolvido em oito sistemas
educacionais da regiao alerta que
procuremos nao esquecer em nosso
estudo que: “as politicas atuais sGo
parciais e atuam de forma isolada em
algumas das seguintes dimensoes
consideradas relevantes para o
fortalecimento da lideranga escolar:

Defini¢do de fungdes e padroes
para o desenvolvimento.

seu desempenho.

Status, condigdes de trabalho e
remuneragdo.

o Selegdo, promogdo e avaliagdo de

As duas ultimas dimensaes, referentes ao
status e a formagdo, geralmente ndo tém
sido uma prioridade e ainda se encontram
pouco articuladas com as demais politicas
educacionais, particularmente com o grau
de autonomia dos diretores e diretoras,
ainda muito limitado nos paises latino-
americanos”(0OEl, 2017: 68).

A revisao conceitual sobre lideranga
escolar realizada no Relatdrio Miradas
2017 (OEI) oferece uma visao global do
debate sobre o assunto, que considera
mais adequada uma lideranga escolar
que reuna de forma coerente as
caracteristicas fundamentais dos
modelos pedagdgicos, inclusivos e
partilhados. Na secao 2 deste trabalho,
essas contribuigdes serao abordadas
justificando uma metodologia ad hoc que
facilite a analise de politicas publicas
voltadas ao fortalecimento do modelo.

0 capitulo 3 do relatdrio Miradas 2017
centra-se especificamente nos processos
de selecgao, formacao e desenvolvimento
profissional dos diretores e diretoras

na regiao. Neste capitulo, com base nas
respostas do questionario do IESME-OEI,
é oferecida uma revisao a situacgao dos
diferentes paises no tocante a essas
questdes. As conclusdes principais sao
resumidas nos seguintes pontos (OEl,
2017: 106-108):

e ( pré-requisito que todos os paises
exigem para conceder um cargo de
diretor ou diretora em centros publicos
é a experiéncia docente. No entanto,
existem diferengas entre os paises no
tocante a exigéncia de niveis especificos
de qualificagao, tanto nas escolas
primarias quanto nas secundarias.

(s procedimentos para a selegao

de diretores e diretoras nas escolas
publicas da regiao consistem, na maioria
dos paises, na realizagao de um exame,
embora também existam numerosos
casos em que a apresentacao de um
projeto é necessaria. A elei¢ao por

parte da comunidade escolar € menos
frequente, embora existam paises que
optem por uma férmula mista. Nas
escolas privadas, geralmente é a propria
instituicao que estabelece seus critérios
e apenas de forma excepcional é exigido
algum pré-requisit.

e Aproximadamente a metade dos
paises exige algum tipo de formagao

para o desempenho da direcao

escolar. Geralmente, essa formacao
esta relacionada a liderancae a
particularidades da administragao

e gestao das escolas, além de

questoes referentes a comunicagao,
relacionamento interpessoal, resolugao
de conflitos e trabalho em equipe. Sao
poucos 0s paises que incluem as visitas
de observacao e atividades de pesquisa
na formacao.

e Em geral, ndo existem programas
formalizados de iniciagao profissional
para diretores e diretoras de escolas nos
paises da OEl, com algumas excegoes.
Uma minoria de paises planeja de

forma obrigatoria ou voluntaria a
participacao de novos diretores e
diretoras em programas de orientacao,
de administracao, de coordenacao de
equipes ou de resolucao de conflitos.

* No que se refere a formagao continua
ao longo da carreira profissional,

apenas cinco paises a exigem de forma
obrigatoria. A maioria dos paises oferece
tal formacao de maneira voluntaria e
entre as atividades mais frequentes
destacam-se 0s cursos ou workshops,
sequidos da participacdo em congressos
ou seminarios. Existem outros tipos de
atividades de formacao, tais como a
participacao em redes de escolas,

as visitas de observacao a outras
escolas ou os cursos de formagao em
empresas.

e A carreira profissional dos diretores

e diretoras € diferente da docente.

Em mais da metade dos paises, a
nomeacao como diretor ou diretora
tem um impacto em longo prazo no
aumento salarial. Além disso, um bom
numero de paises prevé a melhoria do
nivel profissional ao longo da carreira
como diretor ou diretora e a vantagem
no acesso a cargos dirigentes na
administracao educacional. Um nimero
menor de paises oferece a vantagem dos
diretores e diretoras ocuparem postos
de inspecao educacional.
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0 Capitulo 4 de Miradas 2017

destina-se a avaliacao de desempenho
dos diretores e diretoras. Ele descreve

as limitagOes que a pesquisa sobre esse
tema ainda enfrenta, tanto pela sua
natureza recente, quanto pelo fato de
que os estudos muitas vezes sofrem de
rigor metodoldgico e de uma base tedrica
sélida, o que limita a possibilidade de que
suas concluses sejam usadas para a
formulagao de politicas em nivel nacional.
Aparte dessas limitagoes, o relatério faz
as sequintes recomendagcdes (OEl, 2017:
14-143):

* (s sistemas de avaliagao de
desempenho da lideranca escolar
devem garantir graus de adaptabilidade
e flexibilidade ao contexto de atuacgao
dos diretores e diretoras de escolas,
uma vez que essa atuacao é de natureza
contingente e situacional.

e (s sistemas de avaliagao devem
considerar que os diretores e diretoras
estao sujeitos a diferentes expectativas
em relacao ao desempenho por parte de

diversos grupos (estudantes, familias,
professores, supervisores, associagoes
profissionais, etc.).

* Asreformas educacionais criam
oportunidades para reorientar 0s
sistemas de avaliagao de desempenho
para a lideranga escolar. Esses sistemas
devem, na medida do possivel dos
paises, ser integrados a outros sistemas
de planejamento, gestao e avaliacao
educacional (de professores, alunos,
escolas, etc).

» A qualidade dos sistemas de avaliagao
de desempenho da lideranca escolar
pode ser medida com base em critérios
gerais dos sistemas de avaliagao, tais
como: credibilidade, confiabilidade,
validade (interna e externa), simplicidade
e relevancia.

e Da mesma forma em que os sistemas
de avaliagao externos sao indutores
do curriculo escolar, os sistemas de
avaliagao de diretores e diretoras de
escolas sao indutores de valores, visoes

e praticas de gestao escolar.

¢ Quando o foco esta nalideranca
pedagdgica, é necessario superar a
lacuna existente entre propdsitos,
critérios e instrumentos.

e (Os parametros de desempenho de
diretores e diretoras devem incluir as
questodes de equidade educacional no
contexto escolar.

e Alegitimidade dos parametros de
avaliagao dos diretores e diretoras
depende do didlogo com a comunidade
escolar. Para que os parametros
estejam em conexdo com a realidade
da escola, deve ser incorporada uma
dimensao de negociacao.

A sequir, sintetizamos as contribuicoes
da revisao realizada no Relatério Miradas
2017 sobre outro pilar fundamental para
este estudo: as “boas préaticas”.

“exemplos bem-sucedidos de mudancas na maneira de agir que

melhoram um estado de coisas existentes e que envolvem uma série

de critérios ou padroes que sao seguidos” (Abdoulaye, 2003: 3).

11.2.

BOAS PRATICAS E
DIRECAD EDUCACIONAL NA
IBERO-AMERICA

No quinto capitulo do Relatério Miradas
2017, encontramos uma revisao do pilar
"boas praticas (BP)’, realizado de acordo
com trés perspectivas: com caracter
geral, referente a educacao e a diregao
educacional.
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1.1.2.1.
0 conceito genérico de
“boas prdticas”

A partir de uma perspectiva geral, o
relatdrio inclui diversas conceitualizagoes:

* BP como “exemplos bem-sucedidos de
mudangas na maneira de agir que melhoram
um estado de coisas existentes e que
envolvem uma série de critérios ou padroes
que sdo sequidos”(Abdoulaye, 2003: 3).

* BP como “exemplos paradigmaticos”
(OEI, 2017: 147).

* No ambito do Programa “Management
of Social Transformations” da UNESCO
(MOST, http://www.unesco.org/new/es/
social-and-human-sciences/themes/
most-programme/):

Foram especificados quais sao os
atributos do conceito e os aspectos que 0
caracterizam. Em termos gerais, uma Boa
Pratica deve ser:

INOVADORA EIEIIERo] Vool

novas ou criativas.

AIRPATS demonstra um impacto

positivo e tangivel sobre a melhoria.

U RF\A3N devido a seus
requisitos sociais, econémicos e
ambientais, elas podem ser mantidas
ao longo do tempo e produzir efeitos
duradouros.

IR \TAN serve de modelo para

desenvolver politicas, iniciativas e
acoes em outros locais.

Na mesma linha, Gradaille e Caballo
(2016) afirmam o seguinte em relagao
as boas praticas:

« Ointeresse em determinar os elementos
que permitem identifica-las como boas
praticas, tanto por sua exceléncia quanto
por sua capacidade de se tornarem
transferiveis.

e Existem diferentes critérios que
permitem caracterizar uma boa pratica,
embora eles nem sempre respondam a
certos principios de selecdo. No entanto,
tratam-se de iniciativas dotadas de
originalidade que inspiram o conceito

de uma acao transferivel, sustentavel e
inovadora, homologavel em determinados
territorios.

e Apresentam as caracteristicas que
uma experiéncia deve cumprir para

ser considerada uma boa pratica,
complementando a proposta com
indicadores especificos referentes a agao
comunitaria. Em ambos os casos, eles
sao construidos a partir das abordagens

realizadas por organismos internacionais,
por entidades que representam o trabalho
das administracgdes e pelo terceiro setor.
Além disso, eles fazem uma introducao

de alguns “Bancos de boas prdticas” para
destaca-los como um recurso que ajuda a
melhorar as agoes pedagogicas e sociais,
aumentando a qualidade de vida das
pessoas e das comunidades.

A Tabela 3 a sequir mostra os critérios
aplicados por diferentes organizagoes
indicadas por Gradaille e Caballo (2016)
para a identificacao de boas praticas:

Tabela 3. Critérios para a identificacao de boas praticas

ORGANIZACAO

INTERNACIONAL
DO TRABALHO
(2003)
Inovacgao-criatividade Sustentavel
Eficacia-impacto Efetiva
Replicabilidade Inovadora

Sustentabilidade Transferivel

Relevancia Gera coesao

Etica e responsabilidade

Trabalho em rede

Eficiente

FUNDAGAO
CEPAIM (2014)

Forga, empoderamento
Redes sociais

Perspectiva de género

OBSERVATORIO
INTERNACIONAL DA

DEMOCRACIA
PARTICIPATIVA
(2015)

Inovacgao

Possibilidade de cessao

Viabilidade

Corresponsabilidade

Lideranca politica

Definir responsabilidades

Impacto e transformacao

Retorno de informagoes

Fonte: Gradaille e Caballo (2016)
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Por sua vez, Zabalza faz alguns
esclarecimentos fundamentais, ao indicar
que se algo distingue os discursos sobre
“"boas praticas” de outros que sao mais
abstratos ou desejaveis, é que, neste caso,
falamos sobre coisas que sao, que estao
sendo feitas e que funcionaram bem. Nao
se trata de um discurso sobre principios,
mas sim sobre pratica (Zabalza, 2012: 19).

Estamos de acordo com Zabalza

(2012), embora, em nossa opiniao, a
avaliagao das boas praticas estara
sempre orientada por critérios de valor
ou principios. O prdprio autor parece
confirmar isso quando afirma que existem
trés processos-chave essenciais para a
consecucao de suas contribuicoes:

Tornar evidente a relevancia das boas
praticas, o que significa ser capaz de
identificar o que as diferencia de outras
praticas que poderiam ser consideradas
mais convencionais ou comuns.

Analisar essas experiéncias
destacando as caracteristicas e
pontos fortes que as justificam como
“boas praticas”.

0 ultimo processo deve centrar-se

na visibilidade da boa pratica, na
divulgacao dos resultados e impactos
que permitem aplica-las em outras
situacoes.

Para a OEI(2017: 150), a descrigao de
qualquer boa pratica deve, pelo menos,
conter as sequintes segoes:

« Contextualizacao e definicao de
objetivos.

« Descricao propriamente dita da

pratica (o que também inclui os recursos
necessarios para o seu desenvolvimento e
a sua avaliagdo, entre outras questdes).

Uma “boa pratica” ¢ algo “ligado ao estudo de

diferentes aspectos da melhoria educacional”

(Escudero, 20009).

» Resultados, impactos e conclusoes
derivados dessa boa pratica e que, em
Ultima analise, justificam poder
considera-la como uma Boa Pratica.

1.1.2.2.
Conceito de “boas praticas”
com relacdo a educagdo

Na revisao incluida no Relatorio
Miradas 2017, é feita uma selegao de
conceitualizagdes de BP, que
resumimos abaixo:

» As BP em educacao sao ‘exemplos

de processos educativos focados, ndo
apenas na melhoria da aprendizagem,
mas também na construcdo de ambientes
adaptados a diferentes contextos e
realidades politicas, econémicas, sociais
e educacionais”(QEl, 2017: 148).

« Uma "boa pratica” é algo “ligado ao
estudo de diferentes aspectos da
melhoria educacional”(Escudero, 2009).

« “Uma boa pratica é, portanto, uma
experiéncia que, tendo demonstrado
resultados positivos - eficdcia e utilidade
em um determinado contexto -, pode
servir de guia para outras prdticas que
compartilham, em maior ou menor grau,
0s principios, objetivos e procedimentos
da primeira”(QEl: 148, de acordo com a
definicao de Abdoulaye, 2003)

- Na perspectiva do Conselho Escolar
do Estado da Espanha -CEEE-
(http://www.mecd.gob.es/dctm/
cee/encuentros/buenapractica.
pdf?documentld=0901e72b815f9789):

® ‘A nogdo de ‘boa prdtica’ ndo é apenas

fo que é definido na linguagem comum;
isto é, vai muito além do que pode ser
uma prdtica profissional considerada
boa por seus autores e que possui
algumas caracteristicas que a tornam
mais precisa, muito mais proxima de
um conceito cientifico”.

® ‘Na educagdo, uma boa prdtica é uma
:iniciativa, uma politica ou um modelo
de agdo bem-sucedido que melhora,
em ultima insténcia, 0s processos
escolares e os resultados educacionais
dos alunos. A natureza inovadora de
uma boa pratica é complementada
por sua efetividade. Nesse contexto,
a inovagdo educacional vai muito
além da mera produgdo de novidade;
ela deve demonstrar a sua eficdcia
e replicabilidade. Somente nessas
condicdes, uma ‘boa prdtica’ se torna
uma ‘boa prdtica’, ou seja, na expressa@o
de um conhecimento profissional
ou técnico, empiricamente vdlido,
formulado de forma a ser transferivel
e, portanto, de grande utilidade para a
comunidade correspondente”.
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0 CEEE salienta que existem razdes pelas
quais é apropriado - particularmente no
mundo da educacao - identificar, reunir e
disseminar as boas préticas. Entre elas,
cabe destacar as sequintes:

e Permitem aprender com os outros.

e Facilitam e promovem solugoes
Inovadoras, bem-sucedidas e
sustentaveis para problemas em
comum.

* Permitem estabelecer ligagdes entre as
solugdes empiricas efetivas, a pesquisa

e as politicas.

* Proporcionam excelentes orientagoes
para o desenvolvimento de novas
iniciativas e a defini¢do das politicas.

Além disso, o CEEE oferece
recomendacg0es sobre como apresentar
uma BP: com o objetivo de facilitar

a transferéncia de conhecimento e

a comparacao entre boas préticas, a
sua apresentacgao sera ajustada a um
esquema comum de acordo com as
seguintes regras:

@ Titulo (deve ser conciso, porém
significativo do conteudo da boa
préatica).

@ Resumo (deve extrair, em poucas
linhas, o essencial da experiéncia
para facilitar ao leitor uma
primeira e rapida abordagem
de seu contetdo).

@ Antecedentes (devem ser descritos
o0 contexto, o problema inicial e os
objetivos).

@ Estratégias e acdes (deve ser
descrita a maneira pela qual, com
base no problema, foram realizados
progressos na consecugao dos
objetivos. Em resumo, 0 caminho
da mudanca e suas ferramentas
essenciais).

& Resultados (devem ser descritos os

efeitos finais das agdes em termos de
melhorias objetivas).

@ Conclusdes (os fundamentos da

boa pratica e das licoes derivadas da
experiéncia serao resumidos para que
possam ser (teis para outras pessoas).

No processo de elaboragao da ferramenta,
serao tidas em conta, na medida do
possivel e como um guia intelectual,

as quatro caracteristicas de uma boa
pratica: inovadora, efetiva, sustentavel e
replicavel.

Em geral, a revisao da literatura sobre
boas praticas destaca a importancia de
levar em consideracao o contexto da
pratica:

“Nenhuma boa prdtica alcanga essa
atribuigdo de valor em abstrato: ndo
existem boas prdticas universais, pelo
menos na educacdo. As boas prdticas sdo
sempre boas dentro de um contexto e sob
algumas condicées” (Zabalza, 2012: 20).

Nesse sentido, é necessario ter em mente
que as praticas que foram consideradas
como “boas” possuem uma abordagem
abrangente que facilita uma extensao a

outros contextos disciplinares, culturais e
geograficos. Assim, a interdisciplinaridade,
o multiculturalismo e a internacionalizagdo
das BPs sdo definidas como caracteristicas
valiosas para serem consideradas como tais
(OEI, 2017: 149).

Tal como para o Conselho Escolar do
Estado da Espanha, para Rodriguez (2008)
e Escudero (2009) também existem
beneficios importantes no esforgo de
identificar, analisar e disseminar boas
praticas:

>> promover solugdes inovadoras
e sustentaveis para os problemas
educacionais;

>> proporcionar orientacdes para o
desenvolvimento de novas iniciativas;

>> definir politicas (em sentido
abrangente) destinadas ao sucesso e a
melhoria educacional;

>> aprender uns com os outros;

>> construir pontes entre agentes da
comunidade educativa.

0 Relatério Miradas 2017 (OEl) aborda,
por ultimo, o conceito de boa pratica,
relacionando-o com a gestao escolar.
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1.1.2.3.
Conceito de boa prdtica com
relagdo a direcdo escolar

Para elaborar instrumentos de coleta de
informacoes, é essencial conhecer bem
o conceito de boas praticas em geral e,
em particular, sobre a diregao escolar.
Portanto, o quinto capitulo do Relatorio
Miradas 2017 apresenta um sistema de
deteccao de boas praticas de diregao

escolar na Ibero-América elaborado de
forma ad hoc, que é indubitavelmente
interessante, embora ainda nao seja
uma ferramenta focada na “lideranga”,
senao na dire¢ao escolar em um sentido
amplo.

Os instrumentos desenvolvidos para
promover a coleta de informacgodes sobre
esse tema nos paises ibero-americanos
consistiram em um questionario (enviado
aos membros do Conselho Reitor das

Metas Educacionais 2021) e uma ficha-
resumo de BP complementar (preenchida
pelo Brasil, Espanha e México como um
teste piloto).

Ambos os instrumentos nao constituem
uma ferramenta focada na “lideranga”,
mas sim na diregao escolar em geral.
Isso é observado na questao 5.1. do
questionario, mostrada abaixo:

RELATORIO MIRADAS SOBRE A EDUCAGAO NA IBERO-AMERICA 2017

5. BOAS PRATICAS REALIZADAS NA IBERO-AMERICA

5.1. A fim de apresentar exemplos que possam servir para repensar a atividade da direcao
escolar nos demais paises da regidao, pedimos que vocé comente 0s casos que possam ser
considerados como boas praticas.

Estes casos podem ser sobre:

a. Aspectos especificos da diregdo escolar

b. Politicas publicas globais

c. Politicas publicas especificas sobre um ou vérios aspectos abordados neste questionario

d. Experiéncias particulares de centros especificos

e. Outros

Resuma as principais ideias do(s) caso(s) selecionado(s). Se considerar necessario anexar algum

documento explicativo, envie-o ao seguinte e-mail: iesme@oei.es

Esta pergunta foi respondida por

11 paises de uma maneira muito
heterogénea, razao pela qual foi
dificil sistematizar as experiéncias.

Por sua vez, a pergunta 5.2. do
questionario mencionado acima
aborda o interesse no desempenho
dos diretores em geral, nao em sua
lideranga especificamente:

esses relatorios”.

“Existem relatdrios nacionais de pesquisas sobre diretores e diretoras de
escolas e seus desempenhos? Indique se possivel os links ou referéncias a

De qualquer forma, essa pergunta foi respondida por um nimero muito pequeno de paises
e suas informagdes foram muito sucintas (OEI, 2017: 151).

No tocante a “Ficha-resumo de boas praticas” (Tabela 4), podem ser recolhidas informagdes
sobre os diretores que atuam em escolas - publicas e privadas - do ensino basico obrigatorio,
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sobre as politicas das administragoes
educacionais em nivel nacional ou regional,
bem como das performances nas escolas,
abrangendo aspectos como:

e  Modelos ou cursos de formacao inicial
especificos para a direcao escolar.

e Admissdo (requisitos) para a diregao
escolar de relevancia especial.

e  Acompanhamento de suas fungoes
(especialmente na fase inicial como
diretor ou diretora).

e Modelos ou cursos de formagao
permanente especificos para a
direcao escolar.

e  Modelos desenvolvidos
especificamente para melhorar o
desenvolvimento profissional do
diretor ou diretora escolar.

e Elaboracao de modelos destinados
a definir um desenvolvimento nas
condicdes (incentivos) de trabalho do
diretor ou diretora escolar.

e Modelos de avaliagao especificos da
diregao escolar.

e (Outros aspectos sempre identificados
como praticas inovadoras que visam
melhorar o desempenho e as fungoes
da diregao escolar.

Os aspectos mencionados fazem referéncia
as diferentes etapas do que a literatura
chama de “desenvolvimento profissiona
(formagao inicial, insergao, formagao
em servico, incentivos e condicoes de
trabalho). E, embora nao seja enfatizada
expressamente a lideranca, seria possivel
tirar conclusoes a esse respeito a partir

|n

das informagoes enviadas pelos paises.
Essa inferéncia poderia ser feita, desde
que as boas praticas politicas de lideranga
sejam tragadas de acordo com as politicas
sobre as diferentes dimensoes do
desenvolvimento profissional do diretor ou
diretora.

Embora as fichas-resumo tenham fornecido
informacoes relevantes, elas ndo coletaram
dados sobre BP em “direcao escolar”,

mas sim sobre BP em “desenvolvimento
profissional e lideranca dos diretores e
diretoras” e, do ponto de vista metodologico,
a comparabilidade das informagdes
recolhidas por meio do questionario e da
ficha apresentava dificuldades.

Tabela 4. Ficha de coleta de informagoes sobre desenvolvimento profissional e lideranca dos diretores e diretoras.

BOAS PRATICAS

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL E LIDERANGA DE DIRETORES E DIRETORAS ESCOLARES
FICHA-RESUMO

1. Pais/Regiao onde a pratica esta localizada:

2. Instituicao que promove ou organiza a pratica:

3. Propdsito e objetivos a serem alcangados com a pratica:

4, Descrigao da pratica:

5. Recursos necessarios para o seu desenvolvimento (espaciais, temporais, pessoais):
6. Avaliagao da pratica;

7. Resultados, impactos e/ou produtos derivados dessa pratica:

Fonte: Miradas sobre la educacion en Iberoamérica 2017 (OEI).
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Como ja mencionamos, a ficha-resumo
de BP foi preenchida, como piloto, pelos
Institutos de Avaliagao do Brasil, México
e Espanha. Nesses trés paises, foram
totalizadas 11 fichas correspondentes

a diversas escolas e realidades
educacionais, sem incluir as medidas
politicas adotadas pelas administragoes
publicas. De fato, as experiéncias que
foram identificadas permitem avaliar
quais sao os fatores envolvidos nas boas

praticas da funcao dos diretores (QEl, 2017:

153), mas apenas no contexto escolar.

Apesar dos interessantes resultados
obtidos na analise da documentagao
(legislagao, atas de congressos, projetos

etc.) coletados por meio do questionario
e da ficha-resumo de BP, nao foi possivel
fazer inferéncias diretas sobre as boas
praticas das administracoes publicas
voltadas para a fortalecimento da
lideranca escolar em geral ou de um
determinado modelo de lideranca em
particular. Tampouco era um objetivo
inicial previsto no Relatorio Miradas 2017
e, portanto, € necessario realizar este
estudo de maneira mais aprofundada.

Como o proprio relatorio reconhece (OE],
2017:163), além das limitagoes derivadas
da heterogeneidade das informacgoes
fornecidas pelos paises, a propria
complexidade do conceito de “boa

pratica” também nao facilitou a tarefa.
Esse fato é evidenciado por Zabalza
(2012), quando lembra que os principais
problemas referentes a conceitualizagao
das boas préaticas estao relacionados a
trés tipos de decisoes:

©) A maneira, direta ou indireta, de
acessar as praticas;

(> Adeterminagao das areas nas quais
serao analisadas as boas praticas;

() Aidentificagao dos critérios que
permitem identificar uma agao
como “boa pratica” com rigor e
confiabilidade suficientes.

LEVANDO EM CONSIDERAGAO ESSAS ADVERTENCIAS, E COM BASE NAS CONTRIBUIGOES DO RELATORIO
MIRADAS 2017 SOBRE 0 CONCEITO DE BOAS PRATICAS EM DIREGAO ESCOLAR, NESTE TRABALHO, ADOTAMOS

AS SEGUINTES DECISOES:

] // Definir com precisao o escopo das boas praticas: aquelas politicas publicas (elaboradas pelas administragées
estaduais, municipais ou locais) que visam fortalecer a lideranga no contexto escolar.

2 // Considerar que os atributos de uma boa pratica no assunto em questao (politicas publicas que fortalegam um
modelo de lideranga no contexto escolar de acordo com as Metas 2021 e a Agenda 2030 das Nagdes Unidas) sao
essencialmente nove (apos analisar a revisdo elaborada no Relatdrio Miradas 2017; Programa MOST da UNESCO;
0IT, 2003; Abdoulaye, 2003; Escudero, 2009; Fundacao CEPAIM, 2014; Observatorio Internacional da Democracia
Participativa, 2015; Gradaille e Caballo, 2016; Conselho Escolar do Estado da Espanha; Zabalza, 2012; entre outros):

Etica.

|

Inovacao ou capacidade de transformacgao.

Corresponsabilidade.

Viabilidade.

Eficiéncia.

Possibilidade de cessao ou replicabilidade.

Sustentabilidade.

Interculturalidade.

W0 Nl & WD

Interdisciplinaridade.
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3// As boas praticas em politicas que fortalecem o modelo de lideranga no contexto escolar de acordo com as agendas
educacionais regionais e internacionais devem ser selecionadas como tal, na medida em que produzam os seguintes
efeitos:

. Orientam o desenvolvimento de novas iniciativas e politicas referentes ao fortalecimento da lideranga
pedagdgica, inclusiva e distribuida: em termos de autonomia, competéncias, formacao, motivagao e
reconhecimento dos diretores e diretoras de escolas.

. Aumentam as oportunidades para os diretores e diretoras escolares poderem liderar a melhoria do
aprendizado de todos os alunos e alunas e, portanto, seu desenvolvimento e desempenho.

. Fortalecem o empoderamento dos diferentes membros da comunidade escolar e da prépria escola como um
todo (ODP, 2015).

. Geram aprendizado e coesao na comunidade escolar.

. Permitem estabelecer vinculos entre a teoria e a pratica, e destas com as politicas publicas de lideranca
pedagdgica, inclusiva e distribuida.

. Promovem a coeréncia entre as politicas publicas que regulam a diregao escolar.

4 // 0 acesso as fontes de informacao sobre boas praticas no campo das politicas publicas de lideranga escolar
deve ser tanto direto como indireto (mediante a triangulagao de técnicas como entrevistas, pesquisas e analises
documentais), na maior medida possivel.

5// Os instrumentos de coleta de informagdes devem ser escolhidos e elaborados com base em uma definigao precisa
do tipo de BP a ser coletado.
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1.2,

Opcao por um modelo especifico
de lideranca escolar

A questao discutida
na revisao conceitual
do Relatorio Miradas
2017 (OEl) sobre se

é apropriado ou nao
distinguir “modelos
de lideranca” oscila
entre duas posicoes,
0 que nao deve
necessariamente
entrar em
contradicao com:

>> Uma posi¢ao baseada na importancia
de contextualizar as politicas de lideranca
escolar de acordo com as condigoes

em que as escolas operam e seus
desafios particulares, concluindo que
“ndo existe um modelo unico de lideranca
que possa ser facilmente transferido
entre diferentes contextos escolares e
sistémicos. 0s contextos especificos em
que as escolas operam podem limitar o
espaco de manobra do lider escolar ou
oferecer oportunidades para diferentes
tipos de lideranga. Dependendo dos
contextos escolares em que trabalhem,
os lideres escolares enfrentam conjuntos
de desafios muito diferentes”(Pont,
Nusche e Moorman 2009: 33). De acordo
com essa posicao, existem vdrios modelos
de lideranga baseados na combinagdo

de atitudes, conhecimentos, habilidades

e competéncias, sejam instrumentais,
interpessoais e sistémicas.

>> Qutra posicao é a tomada por

autores que caracterizam os modelos,
independentemente do contexto. Trata-
se do caso do movimento pela eficacia

da escola quando se refere a “lideranca
instrucional” (Murillo, 2006), ou a posicao
de autores como Leithwood e Steinbach
(1993), Leithwood (2004; 2009: 20),
Maureira, Monforte e Gonzalez (2014: 137),
entre outros, quando apontam as virtudes
do modelo de “lideranca distributiva,
transacional ou transformacional’, em
comparagao com outros modelos. A esses
autores se juntam aqueles que argumentam
que as teorias e 0s principios que inspiram
as politicas educacionais estao globalizados,
pois circulam impulsionados pelas correntes
de pensamento e pelas recomendagoes dos
organismos transnacionais ou multilaterais.

Ambas as posi¢oes nao sao
necessariamente contraditorias.
Considerando que o modelo de lideranca
sempre estara influenciado e condicionado
pelo contexto imediato da escola,
acreditamos que os principios de ordem
superior que orientem as politicas e as
acoes dos lideres escolares podem e
devem ser universais. Nos referimos aos
principios de ordem superior emanados
da Declaracao dos Direitos Humanos,

que inspiram as Metas 2021(0El), os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
e a Agenda 2030 das Nagdes Unidas. Ou
seja, aqueles principios acordados pela
comunidade internacional que buscam
concretizar o direito a uma educacao de
qualidade para todas as criangas em idade
escolar. Os diversos contextos exigirao
alguns esforgos e medidas ou outros.
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1.2.1.

A LIDERANGA ESCOLAR

NO AMBITO DOS

PRINCIPIOS DE /NCLUSAD,
INTERCULTURALIDADE,
CORRESPONSABILIDADE

E SUSTENTABILIDADE NA
EDUCACAD: 0 MANDATO DAS
METAS EDUCATIVAS 2021 E
Dos 00S 2030.

Os principios que fundamentam os
objetivos da educagao compartilhados
naregiao devem estar necessariamente
alinhados com aqueles que nao apenas
nos levem a optar por um determinado
modelo de lideranca escolar, mas
também e previamente a optar por uma
determinada conceitualizagao do proprio
construto.

Além disso, se os Objetivos do Milénio
(2000-2015) e a Declaragdo Mundial

sobre Educacdo para Todos (EPT) eram

o preludio das Metas Educativas 2021
(OEI, 2010: 16), podemos afirmar que os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel
e a Agenda 2030 das Nagoes Unidas sao o
novo horizonte de trabalho.

INCLUSAO

A OEl destaca que as politicas especificas
sobre lideranca escolar devem contribuir
para alcancar 0 ambicioso objetivo geral
das Metas 2021(0El, 2010: 14): "conseguir
que mais alunos ou alunas estudem, durante
mais tempo, com uma oferta de qualidade
reconhecida, equitativa e inclusiva e na

qual participem a grande maioria das
instituicoes e setores da sociedade”.

INTERCULTURALIDADE

Reunindo as contribuicdes de Zabalza
(2012: 20) e de outros autores, deve-se levar
em conta que as praticas consideradas
como “boas” possuem uma abordagem
abrangente que facilita uma extensao

a outros contextos disciplinares,
culturais e geograficos. Assim, a
interdisciplinaridade, o multiculturalismo
e ainternacionalizagao das boas praticas
sao definidas como caracteristicas
valiosas para serem consideradas como
tais (OEI, 2017: 149).

CORRESPONSABILIDADE

A educacao de qualidade com igualdade
de oportunidades para todas as pessoas
s0 pode ser alcangada “juntos”. Da mesma
forma, é dificil que a lideranca assumida
de maneira unipessoal pelo diretor ou
diretora de escola possa comprometer
os profissionais da educagao que

nela trabalhem, ou conseguir que a
comunidade escolar “se aproprie” do
projeto educacional que devem aplicar,
avaliar e melhorar constantemente.

Com o termo “lideranca distribuida”,
fazemos referéncia a ideia - sustentada

0605 Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel e a Agenda 2030

das Nacoes Unidas sdo o novo horizonte de trabalho. 99

pela literatura - de que, em esséncia,
alideranga pedagdgica, inclusiva e
distribuida- e a complexidade inerente

a essa tarefa - nao pode ser efetiva sem
que existam figuras na comunidade
escolar dispostas a compartilhar certos
niveis de responsabilidade. Trata-se de
focar a lideranca como uma atividade
colaborativa. Isso vai além da existéncia de
uma equipe dirigente. Mesmo em pequenas
escolas que carecem de uma equipe de
gestao, a lideranca pode ser distribuida
pelo diretor ou diretora com alguns
professores (coordenadores, orientadores
etc.) seja na escola ou no distrito escolar.

SUSTENTABILIDADE

Como mencionamos anteriormente,

no &mbito do Programa Management

of Social Transformations (MOST), a
UNESCO identifica entre os principais
aspectos que uma experiéncia deve
apresentar para ser considerada como
uma boa pratica: a sustentabilidade
seus requisitos sociais, econémicos e
ambientais podem ser mantidos ao longo
do tempo e produzir efeitos duradouros,
com solidariedade entre geracdes).

Na Agenda 2030 sobre os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentdvel (2015),

o desenvolvimento sustentdvel é definido
como aquele que “atende as necessidades
do presente, sem comprometer a
capacidade das geragdes futuras de atender
as suas proprias necessidades”. Aplicar
esse conceito a lideranga escolar significa
trabalhar com uma visao estratégica para
o futuro, transcendendo personalismos e
empoderando a comunidade escolar.

Neste relatorio também é observado que 0s
principios de inclusao, interculturalidade,
corresponsabilidade e sustentabilidade
estdo intimamente relacionados entre

si, se complementam e se reforgam
reciprocamente.
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1.2.2.

0 MODELO DE LIDERANCA
“PEDAGOGICO, INCLUSIVO E
DISTRIBUIDO”

Conforme afirmado nas segoes
anteriores, 0 modelo de lideranga
escolar que optamos neste trabalho
esta alinhado com os principios que
sustentam os objetivos da educacao
naregiao ibero-americana. Para
configurar as caracteristicas do modelo
a que denominamos pedagogico,
inclusivo e distribuido, a revisao das
linhas de pesquisa sobre lideranca

em instituicoes de ensino realizadas
por Bolivar, Lopez e Murillo (2013) foi
muito esclarecedora, cujas principais
contribuigdes aprofundamos amplamente
e comentamos nas paginas sequintes.

o LIDERANGA PEDAGOGICA

A'literatura sobre esse tema - revisada

no Miradas 2017 (OEl) e ampliada neste
trabalho - considera fundamental a
abordagem pedagdgica da lideranca
escolar, com o objetivo de melhorar a
qualidade da educacao e a aprendizagem
dos alunos por meio do fortalecimento
institucional das escolas e da comunidade
escolar. Sendo assim, sao varias as
consideragoes conceituais que devem ser
apresentadas.

Afirmamos acima que a maioria
dos autores e organismos continua
convencida de que o papel do diretor ou

diretora nas escolas de hoje € mobilizar
os diferentes processos e atores no
espagco escolar, a fim de melhorar o
funcionamento da escola e dos resultados
da aprendizagem dos alunos. Nesse
sentido, Leithwood (2004) identifica na
literatura dois modelos de lideranca
dominantes - e complementares -, bem
como as praticas do lider da escola
voltado para melhorar o desempenho
da escola e adaptar-se as demandas do
contexto (Tabela 5).

Tabela 5. Modelos dominantes e praticas do lider escolar identificados na revisao da literatura

MODELOS DOMINANTES DE LIDERANCA

Lideranga pedagdgica que busca focalizar a agao da lideranca
no nucleo duro da atividade educativa - 0 ensino e a

aprendizagem;

(Leithwood, 2004)

TIPO DE PRATICAS DO LiDER ESCOLAR VOLTADO
PARA MELHORAR O DESEMPENHO DA ESCOLA

Definicdo da missao e sentido da escola com comunicagao
clara de objetivos, metas e expectativas em relacao ao

desempenho de alunos e professores.

Lideranga de transformacgado, que adota uma visao sistémica
de todo o trabalho da lideranca escolar e engloba diversas
dimensoes além do ensino-aprendizagem.

Gestao dos programas educacionais com supervisao do
ensino, monitoramento do progresso dos alunos, coordenagao

e avaliacao da implementacao do curriculo.

Promocao de um clima escolar positivo com apoio e incentivo
ao desempenho docente, protecao do tempo pedagdgico e

incentivo aos alunos.

Fonte: Elaboragao propria com base em OEI (2017: 66)
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0 estudo comparativo de Pont, Nusche e Moorman (2008) fornece importantes indicadores para avaliar as politicas publicas que fortalegam a

lideranga pedagagica, inclusiva e distribuida.

Tabela 6. Politicas e praticas de lideranga escolar em 22 paises da OCDE vinculadas ao desempenho escolar.

REDEFINIGAO DAS

RESPONSABILIDADES

Conceder um maior
grau de autonomia aos
diretores e diretoras,
com apoio adequado
ao seu trabalho e
desenvolvimento
profissional.

Definir as
responsabilidades do
diretor ou diretora de
acordo com as praticas
com maior influéncia
positiva na aprendizagem
dos alunos.

Desenvolver estruturas
de referéncia conceitual
que traduzam as
caracteristicas, tarefas
e responsabilidades para
uma lideranca escolar
efetiva.

DISTRIBUICAOD DA

LIDERANGA ESCOLAR

Incentivar a distribuicao
de papéis de lideranca.

Incentivar a criagao

de grupos de lideranca
em diferentes niveis do
espaco escolar e apoiar
o desenvolvimento
profissional de novas
liderancgas.

Apoiar os conselhos
escolares, esclarecer
suas responsabilidades e
oferecer formacao para
sua atividade.

CAPACITAGAO PARA A

LIDERANGA ESCOLAR

Promover o desenvolvimento

profissional da lideranga
escolar em todos os niveis

de carreira(formacéo inicial

para lideranca escolar,

programas de introducao as
praticas de direcao escolar,

formagao em servigo que
leve em consideracao os
desafios e 0s contextos
de atuacao do diretor ou
diretora).

Garantir a consisténcia e

a qualidade nas ofertas
para o desenvolvimento da
lideranca escolar.

Garantir contetdos
curriculares consistentes,
praticas em contextos
reais, mentoring, coaching,
aprendizagem cooperativa
entre pares.

Fonte: OEI(2017: 68), a partir de Pont, Nusche e Moorman (2008).

AVALIACAO DA
CARREIRA DE
LIDERANCA ESCOLAR

Profissionalizar o processo
de recrutamento de novos
lideres escolares.

Manter o apelo salarial
da carreira do diretor ou
diretora da escola.

Reconhecer o papel
das organizacoes
representativas dos
diretores e diretoras
escolares.

Oferecer opgoes de
desenvolvimento de
carreira de diretor ou
diretora escolar.
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A revisao de Hitt e Tukker (2016) completa
a busca de um modelo tedrico sobre
lideranca escolar que possa ser efetivo
na melhoria da escola. Em um esforgo
para sintetizar, os autores formulam

28 dimensoes (praticas) e 5 dominios

(grupos de praticas) que sao (OEl, 2017: 67):

@ Estabelecer e comunicar a visao da
escola.

@ Facilitar uma experiéncia de
aprendizagem de alta qualidade para
os alunos.

@ Gerar capacidade profissional na
equipe dirigente da escola.

@ Criar suporte organizacional para a
aprendizagem.

@ Estabelecer vinculos com parceiros
externos.

Modelos conceituais como 0s mencionados acima podem e devem servir para a orientagao
de programas de desenvolvimento profissional de diretores e diretoras escolares, de
processos de selegao e recrutamento de novos lideres, de sistemas de avaliagao de
desempenho (ob. cit.: 67) e, consequentemente, em nossa opinido, também para a analise
de politicas publicas de lideranga escolar.

A'literatura mostra as relagées que podem ser estabelecidas entre as praticas de
"lideranca para a aprendizagem” e as dimensoes da “lideranga eficaz’ (Tabela 7).

Tabela 7. Lideranga para a aprendizagem e lideranca eficaz

PRATICAS DE LIDERANGA PARA A APRENDIZAGEM DIMENSOES DE UMA LIDERANGA EFICAZ
(LEITHWOOD, DAY ET AL., 2006) (ROBINSON, 2007)

Definir uma diregao (visdo, expectativas e metas do grupo). Estabelecimento de metas e expectativas.

Desenvolver a equipe de trabalho.

Obtencao e alocacao de recursos de forma estratégica.

Reformular a organizacao.

Planejamento, coordenacao e avaliagao do ensino e do
curriculo

Gerenciar os programas de ensino e aprendizagem. Promocao e participacao na aprendizagem e no

desenvolvimento profissional.

Garantia de um ambiente ordenado e solidario.

Fonte: Bolivar, Lopez e Murillo (2013).
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Com base nas quatro praticas de lideranga para a aprendizagem, Day et al. (2010)(cit. em Bolivar, Lépez e Murillo, 2013: 29) expandiram
para oito as dimensées-chave de uma lideranca (pedagdgica) bem-sucedida:

® Definir a visdo, valores e diregdo,
¢ construindo confianga.

Visao forte e clara sobre um conjunto
de valores para a sua escola, que
condicionam as agoes, criando um
sentido claro de direcao e proposito
da escola, amplamente
compartilhados.

@ Melhorar as condicées de ensino e
: aprendizagem.

Formas em que a qualidade do
ensino e da aprendizagem dos alunos
poderiam ser maximizadas (ambiente
e estrutura das instalacdes, melhoria
das salas de aula etc.).

Reestruturar a organizagdo: reformular

® papéis e responsabilidades

Reformular as fungoes e as formas
de lideranca nos modos harizontais
que estimulem o comprometimento
e 0 envolvimento da equipe de
trabalho.

® Melhorar o ensino e a aprendizagem.

Criar um ambiente de aprendizagem para

os professores experimentarem novos
modelos e abordagens alternativas mais
eficazes. Aumentar a autoestimae a
autoeficacia.

@ Reformular e enriquecer o curriculo.

Intervir no curriculo como uma maneira
de expandir a participacao e melhorar
0 desempenho, ampliar as
oportunidades de aprendizagem e o
acesso de todos os alunos e alunas

ao curriculo oferecido. Cuidar da
flexibilidade e da continuidade entre

as etapas de ensino.

0 Melhorar a qualidade dos professores.

Os diretores proporcionam uma
grande variedade de oportunidades

no desenvolvimento para elevar

o nivel e manter a motivacdo e o
comprometimento. Formacao baseada

Essas oito dimensoes nos proporcionam

elementos importantes para analisar as

politicas publicas a partir da perspectiva

pedagogica da lideranca.

na escola combinada com apoio externo.

® Construir relagdes dentro da comunidade

escolar.

Desenvolver e manter relacionamentos
positivos com os funcionarios em todos
os niveis. Preocupagao com o bem-estar
profissional e pessoal. Relagdes de
confiancga e respeito matuo, que gerem
lealdade aos pais, funcionarios e alunos.

Construir relagées fora da comunidade
escolar.

Construcao e aprimoramento da
imagem e da reputacao da escola e do
compromisso com a comunidade como
dimensoes essenciais do sucesso em
longo prazo. Rede de vinculos entre

: aescolacom outras organizagoes da

comunidade local.

. 4

-
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Por fim, o Relatério Miradas 2017 (pp. 60-61, 84-85) fornece conclusdes de grande interesse:

Alideranca é vista como um conjunto de competéncias que sao colocadas em jogo para enfrentar a complexidade
das interacgoes.

0 atual conceito de gestao escolar inclui seu impacto na pratica de ensino, no desenvolvimento académico dos
alunos e na promocao da participagao social na educagao.

Somente alguns paises ibero-americanos comegaram a tomar medidas para realizar mudancgas que destaquem a
lideranca pedagogica a fim de contribuir para a melhoria de todo o sistema educacional.

E necessario procurar formas inovadoras de assequrar a lideranga pedagogica em todas as escolas do
sistema. Algumas carecem de uma figura dirigente dedicada exclusivamente a tarefas de gestao e lideranca
(estabelecimentos com menos de 100 estudantes), localizados em cidades pequenas, afastadas, rurais, com
grande diversidade linguistica. Muitas delas sao multisseriadas, apresentam deficiéncias em sua infraestrutura
educacional fisica e enfrentam necessidades de adaptagao curricular (livros e materiais)

E essencial que os diretores e diretoras tenham o tempo necessario para liderar os processos de gestao e
melhoria educacional em seus centros. Portanto, & importante reduzir o tempo das jornadas de trabalho que
os diretores e diretoras devem dedicar as atividades de ensino (em muitos paises boa parte da suajornada
de trabalho), bem como as atividades puramente administrativas. E preciso encontrar um equilibrio entre as
atividades administrativas (e inclusive docentes) do diretor ou da diretora e as de lideranga pedagdgica.

Assumir responsabilidades na diregao de uma escola deveria envolver incentivos variados associados a fungoes
de maior compromisso institucional e social. Na maioria dos paises, isso significa um aumento salarial, mas sao
poucos o0s paises que incluem outros tipos de incentivos referentes a melhoria das condig6es de trabalho ou ao

reconhecimento social (status) dessa atividade.

E necessario profissionalizar de maneira mais especifica e rigorosa a figura do diretor escolar, porque a lideranca
pedagdgica nao surge de maneira espontanea, é preciso desenvolvé-la e apoia-la ao longo do tempo. Os diretores e
diretoras devem ter a oportunidade de ampliar a sua formagao, de desenvolver o intercambio e a colaboracao.

A'situacao dos diretores e diretoras deve ser analisada considerando um conjunto de fatores além da funcao
dirigente: a formacao inicial e permanente, a preparacao especifica para o cargo, a selegao e a avaliagao de seu
desempenho.

A diregao escolar é configurada por meio de um processo de desenvolvimento continuo, no qual diversos elementos
sdo incorporados, tais como experiéncias prévias, formacao especifica (inicial e permanente), condicées de
trabalho, contextos institucionais, etc. Cada um desses fatores deve ser abordado com especificidade suficiente,
mas sem perder a perspectiva global voltada para a melhoria da lideranca pedagégica escolar e, com ela, os
processos de aprendizagem de todos os alunos.

Nao basta analisar a requlamentacao geral. O estudo das lacunas que podem existir entre o desenvolvimento
tedrico e o que estd previsto nos regulamentos continua pendente, bem como entre o que a regulamentacao dita
e 0 que os diretores e diretoras conseguem realizar na pratica.
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LIDERANGA INCLUSIVA (0U
ETICA E PARA A JUSTIGA
SOCIAL)

Na perspectiva de Bolivar, Lopez e
Murillo (2013), é provavel que o que
define a lideranga que trabalha para
ajustica social ndo seja tanto o estilo
como as praticas que sao fomentadas:
o interesse e o trabalho pelo bem
comum, pelo grupo; o trabalho para
que todos e que cada um dos alunos
aprendam, a promogao da equidade,
pela participagao, pelo respeito pelo
valor e pela dignidade dos individuos e
suas tradigOes culturais, e a luta por uma
sociedade diferente (Blackmore, 2002 ;
Frattura e Capper, 2007; Furman, 2012;
Mahieu e Clyca, 2007; Riester, Pursch

e Skrla, 2002; Theoharis, 2007)(cit. em
Bolivar, Lopez e Murillo, 2013: 43).

Algumas praticas dos lideres que
fomentam e conseguem que uma escola
trabalhe na e para a justica social sdo as
sequintes (Bolivar, Lopez e Murillo, 2013:
43-46):

O |dentificar e articular uma visdo da
escola focada na justica social.

@ Promover uma cultura escolar na e
para ajustica social.

@ 0s membros da comunidade escolar
e seu desenvolvimento pessoal, social
e profissional sao a maior prioridade.

@ Focar na melhoria dos processos de
ensino e aprendizagem.

@ Potencializar a criagao de
comunidades profissionais de
aprendizagem.

@ Fomentar a colaboracéo entre a
escola e a familia, promovendo
o desenvolvimento de culturas
educacionais nas familias.

© Expandir o capital social dos alunos
valorizado pelas escolas.

Valores para a lideranga baseados no
principio de justica social:

66| provavel que o que define a lideranca que

trabalha para a justica social nao seja tanto o

estilo como as praticas que sao fomentadas: o

interesse e o trabalho pelo bem comum, pelo

grupo; o trabalho para que todos e que cada um

dos alunos aprendam, a promocao da equidade,

pela participacao, pelo respeito pelo valor e pela

dignidade dos individuos e suas tradicoes culturais,

e a luta por uma sociedade diferente. 29

Numa perspectiva ética, é interessante
destacar quais valores parecem estar
relacionados, de acordo com a pesquisa, com
as equipes dirigentes que lideram as escolas
na e pela justica social (Stevenson, 2007;
Murillo et al., 2010; Salisbury e McGregor, 2002,
2005)(cit. em Bolivar, Lopez e Murillo, 2013: 47):

1.

™~

o

F

ol

&

Assumem riscos: nao tém medo de
dizer “sim” a algo diferente e tendem a
comprometer-se de maneira ativa na
promocao de solugdes inovadoras.

Sdo acessiveis: estao presentes,
interagem com alunos, professores e
familias para resolver as questoes dificeis.
Eles estao realmente interessados em se
envolver nas atividades, de modo que isso
Ihes permita entender os problemas em
primeira mao.

Investem nas relagoes: eles fazem

um esforgo extra para trabalhar com
professores, familias e membros da
comunidade. Eles trabalham com os
funcionarios da escola para resolver as
diferencas e encontrar solucoes viaveis.
Esses diretores trabalham duro para
criar confianga e promover mudancas,
compartilhando informagdes com todos
os envolvidos.

Sdo reflexivos: eles usam as informacdes
disponiveis para desenvolver estratégias
bem sustentadas que conduzam a meta.
Dessa forma, eles mobilizam equipes de
professores e pais para informar sobre
as decisOes que tomam.

Sdo colaborativos: compartilham a
lideranca com a comunidade educativa
em todos os niveis da organizagao. Eles
sabem que as equipes de pessoas que
compartilham os mesmos objetivos
serao mais eficazes do que um gestor
que trabalhe sozinho. Esses dirigentes
buscam tempo para que as equipes se
encontrem, planejem e ensinem juntas.

Sdo intencionais: tém um objetivo claro
de construir uma escola a partirda e
para a justica social e tomam as decisoes
mais apropriadas para alcanga-la
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e LIDERANGA DISTRIBUIDA

0 Relatorio Miradas 2017 conclui dizendo
que “neste cendrio (com necessidade

de uma lideranca pedagdgica), as
recomendacades politicas visam promover
a distribuicdo da lideranca nas escolas,
sob estruturas formais ou informais”
(Pont et al., 2009, em OREALC/UNESCQ,
2014: 22). Na pratica, isso pode incluir
estruturas de acompanhamento
regionais, algumas itinerantes (OEl,
2017: 29). De fato, a maioria dos

autores consultados destaca a enorme
importancia da lideranca escolar de
natureza pedagogica, inclusiva e
distribuida em todos os centros do
sistema educacional.

Como as escolas pequenas, rurais e
multisseriadas nao possuem a figura

do diretor ou da diretora da equipe de
dirigente, em alguns paises existe a
preocupagao com a instrumentacao de
estruturas, espacos e estratégias que
promovam a colaboragao, possibilitando
redes de apoio e acompanhamento,

tais como na Bolivia, Coldmbia e Cuba.

Nas escolas unitarias, em especial,

onde um professor é responsavel pela
implementagao do servigo educacional,
esses processos devem ser reconsiderados,
incluindo a grande comunidade escolar e as
escolas proximas de nivel educacional igual
ou diferente (ob. cit.: 30).

Do ponto de vista pedagogico-
transformacional e inclusivo, as

escolas devem ser comunidades de
aprendizagem nas quais os diferentes
profissionais colaboram entre si e com
as familias e os alunos para melhorar a
qualidade e a equidade do processo de
ensino e aprendizagem e, portanto, o
desempenho do aluno. Focar a lideranga
exclusivamente na figura do diretor ou
diretora do centro apresenta contradicées
e limitacoes no modelo que defendemos.
No entanto, é sensato considerar que o
ponto de partida para promover o modelo
frequentemente recai sobre o diretor ou
diretora ou sobre a equipe dirigente.

Vejamos o que diz a revisao da literatura
sobre o conceito e as diferentes maneiras
de entender e abordar a lideranga
distribuida.

Bolivar, Lopez e Murillo (2013) destacam as contribuigoes feitas a esse respeito por Spillane e seus colaboradores da Northwestern
University e estabelecem trés padrdes distributivos de lideranga:

» Lideranca colaborativa, quando dois ou mais lideres executam em conjunto a mesma pratica no mesmo contexto espago-
temporal;
» Lideranca coletiva, quando dois ou mais lideres executam tarefas independentes em contextos diferentes para alcangar os

mesmos fins; e

» Lideranga coordenada, quando dois ou mais lideres executam agdes independentes de forma consecutiva (Spillane, Diamond,
Sherer e Coldren, 2005; Spillane, 2006; Spillane, Camburn e Pareja, 2009)(cit. em Bolivar, Lopez e Murillo, 2013: 21).

Por outro lado, tais autores distinguem trés disposi¢ées para distribuir as responsabilidades:

» Com a divisdo do trabalho, diferentes lideres executam diferentes tarefas separadamente.
» Com a colideranca, varios lideres executam juntos tarefas ligadas entre si.
» Com liderancga paralela, varios lideres realizam as mesmas tarefas, mas em contextos diferentes (Spillane, 2006)(cit. em

Bolivar, Lopez e Murillo, 2013: 21).

Por outro lado, Gronn (2002) distingue entre padrdes holisticos - que envolvem interdependéncia e coordenagao entre varios lideres que
compartilham objetivos - e padrées aditivos - que nao envolvem alinhamento estratégico. Além disso, Gronn (2002) descreve diferentes
padroes que tornam a lideranga um fendémeno distribuido:

» A colaboracdo espontdnea, quando os professores se reunem para enfrentar dificuldades ou objetivos comuns;

» As relagades de trabalho intuitivas, quando as equipes dirigentes compartilham responsabilidades e decis6es de maneira

natural ou nao premeditada; e

» As praticas institucionalizadas e quase institucionalizadas de liderancga distribuida, onde surgem padrdes intencionais de
distribuicdo (Gronn, 2003b)(cit. em Bolivar, Lopez e Murillo, 2013: 21).
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Com base na proposta de Gronn,
Leithwood et al. (2009) propéem sua
propria classificagao:

® Alinhamento planejado.

@ Alinhamento espontdneo.

@ Desalinhamento espontdneo.

® Desalinhamento andrquico

(ou intencional, isto é, quando ha
uma rejei¢ao explicita de distribuir
alideranca)(cit. em Bolivar, Lopez e
Murillo, 2013: 21)

Por outro lado, Harris (2008: 122)
também propde um modelo de pratica
de lideranca distribuida - sintetizado na
Tabela 8 - com base na relagao entre dois
aspectos aos quais ele atribui valores
bipolares:

« 0 escopo da distribuicao da lideranca
(difusa/profunda).

« A modalidade de acoplamento
organizacional apresentada. Na
distribui¢do ad hoc, sao criadas
estruturas de trabalho flexiveis

e laterais, mas a distribuicao da
lideranca é descoordenada e aleatoria
e, consequentemente, 0s beneficios
para a organizagao sao limitados.

Na distribui¢do autocrdtica, as
estruturas permanecem relativamente
inalteraveis, mas sao encorajadas

a assumir responsabilidades e
participagao, com um impacto
igualmente limitado. Na distribuigdo
aditiva, as estruturas também sao
bastante inalteraveis, mas sao criadas

deliberadamente oportunidades

para o desenvolvimento de algumas
atividades coletivas de inovacgao,
embora nao seja possivel superar

um padrao meramente aditivo delas.
Finalmente, na distribui¢cao auténoma e
profunda, o trabalho de liderancga esta
baseado em um claro compromisso
com a transformacao, € coordenado e
disseminado de maneira que tenha um
impacto positivo no desenvolvimento
da organizacao.

Tabela 8. Um modelo de pratica de lideranga distribuida (adaptado de Harris, 2008)

ACOPLAMENTO [S8
ORGANIZACIONAL

flexivel.

Forte

Distribui¢do ad hoc.

Pratica descoordenada em uma estrutura

Distribuicdo autocrdtica

Pratica esporadica em uma estrutura rigida.

ESCOPO DA DISTRIBUIGCAO

Difusa

Profunda

Distribui¢do auténoma.

Pratica coordenada em uma estrutura
flexivel.

Distribuicdo aditiva.

Praticas limitadas, embora coordenadas em

uma estrutura rigida.

Fonte: Bolivar, Lépez e Murillo (2013: 38).
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1.3.

O desafio de elaborar uma metodologia integral
para analisar as boas praticas de fortalecimento da
lideranca pedagogica, inclusiva e distribuida

Se fosse simples desenvolver uma
ferramenta Util para encontrar as
melhores politicas, as mais inovadoras
e eficazes no fortalecimento da
lideranga pedagdgica, inclusiva e

distribuida, talvez ela ja existiria. Trata-

se de uma tarefa complexa, mas que
decididamente deve ser iniciada.

Sugerimos aqui uma primeira proposta que deve ser
submetida a consideracao dos atores importantes:
responsaveis pela avaliacao das politicas publicas
naregiao, dos paises ibero-americanos que
participaram do Relatorio Miradas 2017 e de um painel
de especialistas. A sequnda versao da ferramenta que
resulte deste trabalho conjunto deveria ser testada em
alguns paises de importancia nesse assunto.
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Para o melhor entendimento desta secao do trabalho, explicamos trés decisées importantes que foram tomadas
durante sua elaboragao:

. Em primeiro lugar, apresentaremos os estudos comparativos sobre as politicas de lideranca escolar

s

mais completos e inspiradores para a elaboragao da matriz de especificagdes (suas dimensées,
subdimensdes e indicadores).

m A andlise documental realizada por Egido (2015) das ultimas reformas realizadas em
relagao a lideranca escolar nos paises membros da OCDE e da Uniao Europeia, por meio

das publicagoes e relatorios de dois dos organismos internacionais que trabalharam

mais exaustivamente sobre lideranca escolar. Esta questao foi abordada por diferentes
organizacoes, tais como a Organizagao das Nagoes Unidas para a Educacao, a Ciénciae a
Cultura (UNESCO), a Organizagao dos Estados Ibero-americanos para a Educacéo, a Ciéncia e
a Cultura (OEI) ou o Conselho da Europa. No entanto, entre todo esse conjunto de organismos,
destacam-se de maneira especial as atividades realizadas pela OCDE e pela UE, que nos
Ultimos anos realizaram um grande numero de iniciativas referentes a lideranga escolar. Este
estudo tem sido de grande interesse, uma vez que a autora contrasta o contetdo das recentes
reformas educacionais promovidas sobre lideranca nos paises membros da OCDE e da UE,
com as orientagoes emanadas de ambas as organizagoes, a fim de verificar a existéncia ou a
auséncia de influéncias dos organismos nas politicas dos paises e, portanto, de convergéncias
internacionais nas politicas de lideranca.

m 0 estudo de OREALC/UNESCO (2014) que analisa as politicas de lideranga escolar em 8 paises
da América Latina, fornecendo conclusdes e recomendagoes que coincidem muito com as
formuladas pela OCDE e pela UE.

Com base nas contribuigdes mais significativas dos dois trabalhos de revisdo (OREALC/UNESCO, 2014
e Egido, 2015), bem como nas incluidas no Relatdrio Miradas 2017 da OEl, formulamos quatro grandes
dimensoes da ferramenta para identificar as boas praticas nas politicas publicas que fortalecem a
lideranca escolar, que representam o primeiro nivel de concretizagao da matriz de especificagoes.

Em uma das quatro dimensoes - relativa a “necessidade de definir as fungoes do diretor ou diretora
escolar com suas prioridades™, integramos os indicadores do modelo de lideranca adotado nesta
proposta: 0 modelo de lideranga pedagdgico, inclusivo e distribuido. O restante das dimensoes mantera a
coeréncia com esse modelo.

As conclusoes delineadas serao muito Uteis ao apostar em um modelo de lideranga especifico para construir uma metodologia que
contribua para a analise de politicas.
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1.3.1.

SELECAO DE ESTUDOS
COMPARATIVOS
SIGNIFICATIVOS SOBRE
POLITICAS DE LIDERANGA
ESCOLAR

A influencia das diretrizes e recomendacoes divulgadas

pelas organizacoes internacionais (OCDE e Unido Europeia)

sobre politicas de lideranca escolar nas politicas nacionais

de seus paises-membros.

S

Nesta selecao, a analise documental

de Egido (2015), cujas contribuicées
sintetizamos, comentamos e
completamos nas paginas sequintes, foi
muito esclarecedora.

Como ja mencionamos neste documento,
de acordo com os relatérios do PISA
(2006; OCDE, 2005, 2013 e ss.) e da
primeira edicao do Estudo Internacional
sobre Ensino e Aprendizagem (TALIS),
verificou-se a influéncia da lideranca
escolar no desempenho dos alunos.

“A OCDE, com base na realizagdo do
projeto PISA, tem dado cada vez mais
relevdncia a lideranga escolar ao
analisar a influéncia que os fatores
relativos as escolas exercem sobre a
aprendizagem alcangada pelos alunos.
As edigoes sucessivas do PISA indicam
que os diretores e diretoras de escolas
s6 podem impactar os resultados dos
alunos se tiverem a autonomia necessdria
para tomar decisées importantes. De
fato, verifica-se a existéncia de uma
relagdo estatistica positiva entre o nivel
de autonomia encontrado pelo diretor ou
diretora em seu centro e os resultados
obtidos no PISA (OCDE, 2006; OCDE, 2005,
2013 (Egido 2015: 73).

0 primeiro estudo TALIS (OCDE,
2009) ‘concluiu que para melhorar

os resultados dos alunos ndo basta
ampliar o leque de atribuicdes dos
diretores e diretoras de escolas, mas

que deve haver uma defini¢do precisa

de suas responsabilidades, de forma

que os lideres concentrem sua atividade
nas tarefas pedagdgicas. Em relagdo

a isso, este trabalho delineou dois
grandes estilos de lideranga em vigor

no cendrio internacional: instrucional e
administrativo. Embora o TALIS indica que
ndo existe oposicdo entre os dois estilos,
uma vez que ambos s@o compativeis,

0s dados mostram que a lideranga
instrucional tende a ser associada a uma
maior cooperagdo entre professores, a
melhores relagdes professor-aluno, @
implementacgdo de inovagdes educacionais
e a um maior desenvolvimento profissional
de professores (OCDE, 2009)" (Egido, 2015:
73).

“A OCDE aprofundou-se muito nesse tema
mais especificamente com o Programa
para a Melhoria da Lideranga Escolar
(Improving School Leadership), do qual 22
paises participaram. Os resultados dele
obtidos confirmam que os lideres das
escolas podem desempenhar um papel
fundamental na melhoria da qualidade
educacional, desde que sua posicao,
perfil profissional e atribuigdes sejam
adequadamente definidos (Pont, Nusche e
Moorman, 2008)".

LIDERANCA EM CONTEXTO ESCOLAR Dimensoes para a andlise da regulamentacdo sobre diretores e diretoras de escolas na Ihero-América

_37_



© (Re)definir as responsabilidades
da lideranca. E necessdrio definir
claramente as responsabilidades dos
lideres escolares, fortalecer o seu
papel e orientar a sua atividade para a
aprendizagem dos alunos.

@ Distribuir alideranca escolar. As
funcdes e responsabilidades da dire¢do
devem ser compartilhadas com outros
profissionais da escola, como 0s niveis
dirigentes intermedidrios.

@ Desenvolver habilidades para uma
lideranca escolar eficaz. £ necessdrio
proporcionar aos lideres a formagdo
necessdria durante as diferentes etapas
de sua atividade profissional.

@ Fazer que aliderancga da escola seja
uma profissdo atraente. 0s processos
de selecdo devem ser profissionalizados
e os saldrios dos diretores e diretoras
devem ser aumentados.

Para facilitar a implementagdo dessas
recomendacdes, a OCDE publicou em 2009
um instrumento chamado “Melhorando

a lideranca escolar: ferramentas de
trabalho”. Este instrumento destina-se aos
responsdveis pelas politicas educacionais
dos paises, bem como a outros

grupos interessados, e visa facilitar a
formulacdo de politicas de lideranga e sua
implementagdo em diferentes contextos
(OCDE, 2009) (Egido, 2015: 73-74).

“Fora do escopo da OCDE, mas em estreita
relagdo com sua atividade, uma vez que
estdo baseados em dados do PISA, cabe
mencionar os dois conhecidos relatérios
realizados pela consultoria McKinsey em
2007 e 2012.

* No primeiro deles, verificou-se que

0s paises que obtém os melhores
resultados no PISA sGo os que ddo mais
importdncia em contar com diretores

e diretoras escolares eficientes, pois o
relatdrio enfatizou a relevancia de uma
forte lideranca educacional para obter
melhorias no ensino.

Para reforgar esse tipo de lideranga,

o relatério da McKinsey também fez
trés recomendacgdes aos responsdveis
pelas politicas nacionais de educagdo:
conseguir que os docentes apropriados
exer¢am a lideranga escolar,
desenvolver habilidades de lideranga
pedagdgica e concentrar o tempo

dos diretores e diretoras na lideranga
educacional (Barber e Mourshed, 2007)).

0 seqgundo relatdrio da McKinsey
retomou essa questdo ao analisar 0s
20 sistemas educacionais do mundo
que alcangaram em poucos anos
uma melhora significativa de seus
resultados no PISA. Entre as medidas
efetivas para melhorar o sistema
educacional, este relatério apontou

o desenvolvimento das habilidades
profissionais dos lideres escolares, a
criagdo de um sistema de remuneragdo
que recompense 0s bons resultados,
a provisdo de pessoal administrativo
as escolas para que os diretores e
diretoras possam focar na lideranga
educacional e aumentar a autonomia
dos centros (Mourshed, Chijioke e
Barber, 2010) “ (Egido, 2015: 74).

“Em relagdo a Unido Europeia (UE),
como no caso da OCDE, pode-se
constatar um aumento da atengdo ao
tema da lideranga escolar nos ultimos
anos (Egido, 2010). Especificamente,

o0 programa de trabalho Educacgdo e
Formagao 2010, aprovado em 2005,
destacou a necessidade de investir
mais no fortalecimento da qualidade
da lideranga escolar, iniciando-se
acoes sobre essa questdo no dmbito
de vdrios projetos Tempus e Comenius.
Essas acdes foram reforgadas a

partir de 2009, quando foi adotado o
programa Educagdo e Formagao 2020,
cujos objetivos estratégicos incluem a
melhoria da lideranga e da governanca
escolar (Conselho da Unido Europeia,
2009a).

Entre as medidas propostas pela UE neste
programa, destaca-se a necessidade de
aliviar a carga de trabalho administrativo
da direcdo para dedicar mais tempo a
lideranga pedagdgica (Conselho da Unido
Europeia, 2009b) (Egido, 2015: 75).

“Fruto do trabalho desta rede e apds a
Conferéncia sobre Lideranca Educacional
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realizada em Vilnius em 2013, a UE
publicou recentemente as Conclusdes do
Conselho sobre lideranga educacional
eficaz (Conselho da Unido Europeia,
2014). Nelas, € sinalizado que os
sistemas de educacdo e de formagdo na
Europa requerem uma sdlida lideranga
educacional e os Estados membros sdo
convidados a desenvolver agdes em trés
dreas principais:

* Favorecer a autonomia dos lideres de
escolas, definindo claramente os seus
papéis e responsabilidades.

* Reforcar o caracter atrativo da
lideranga educacional, garantindo
uma maior profissionalizagdo para
atrair os candidatos mais
competentes e desenvolvendo
sistemas de apoio e formagdo inicial
e permanente.

* Promover abordagens inovadoras
para alideranga educacional eficaz,
aplicando critérios de qualidade
na selegdo dos futuros cargos de
direcdo e promovendo a lideranca
compartilhada nos centros.

Como podemos notar, tanto o contetido
quanto a formulagdo das recomendagoes
procedentes da OCDE e da UE em relagdo
a lideranga escolar mantém um claro
paralelismo. A variedade e o nimero

de iniciativas para divulgar essas
recomendagdes contribuem para que
elas alcancem uma ampla repercuss@o no
cendrio internacional”. (Egido, 2015: 75).

As reformas realizadas em diversos
paises a respeito dos quatro pilares
de agao propostos pela OCDE (Egido,
2015: 76-78) sdo descritas de maneira
resumida abaixo:

&

(RE)DEFINIGAO DAS
RESPONSABILIDADES DO LiDER
ESCOLAR

Foram estabelecidos “perfis ou padrdes
de competéncia para alideranga
educacional. A analise das reformas
realizadas no cenario internacional
mostra que nos Ultimos anos varios
paises criaram perfis ou padroes

“alideranca escolar deve envolver nao apenas

o diretor ou diretora, mas também uma equipe

de lideres em cada unidade educacional”

de competéncia para a lideranca
educacional. Nesses paises, 0s

padroes constituem uma estrutura

que procura definir o que tornaum

lider escolar eficaz baseado nas areas
de atuacao que a pesquisa identificou
como mais relevantes para a melhoria
dos resultados de aprendizagem

dos alunos ou alunas(Schratz et al.,
2010). Esse sistema teve inicio mais
especificamente nos Estados Unidos,
onde os padroes de competéncia dos
lideres das escolas foram estabelecidos
pela primeira vez em 1996. Quase
paralelamente na Inglaterra e no Pais de
Gales, os padrdes nacionais de lideranca
escolar comegaram a ser usados em
1997. Outros sistemas anglo-saxades,
tais como os utilizados na Australia,

nas provincias de Alberta e Ontario

no Canada ou na Irlanda, também
incorporaram padroes de lideranca no
ambito de seus programas de melhoria
escolar (Pont, Nusche e Moorman, 2008).
No entanto, o estabelecimento de perfis
de competéncia nao se limita ao contexto
anglo-saxao, ele foi implementado em
outros paises, tais como a Austria, a
Eslovaquia e o Chile (Pont, Nusche e
Moorman, 2008; Uribe, 2010).

Mesmo no caso dos paises que ndo
criaram perfis de competéncia, a andlise
internacional ressalta que a grande
maioria das reformas empreendidas nos
ultimos anos visa fortalecer a lideranca
pedagdgica dos diretores e diretoras. 0s
exemplos mais claros a esse respeito sdo
os da Hungria, Irlanda, Noruega, Polénia
e Suécia, que reforcaram as fungoes

do diretor ou diretora em termos de
gestdo curricular e de desenvolvimento
profissional do corpo docente (Bolhéfer,
2011; Eurydice, 2013).

Na maioria dos casos, os padroes servem
ndo apenas para orientar a agdo dos
diretores e diretoras escolares, mas
também sdo usados para a selegdo e
avaliagcdo dos diretores e diretoras para
a formulagdo de programas de formagao
inicial e continua”(Egido, 2015: 76).
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ADOGAO DO MODELO DE LIDERANGA
ESCOLAR DISTRIBUIDO

(principalmente nos centros mais
complexos e maiores) que envolve

nao apenas o diretor ou diretora, mas
também uma equipe de lideres dentro da
comunidade educativa.

“As recomendacdes dos organismos
internacionais sugerem que s@o as
equipes de lideranga da escola, e ndo
apenas uma pessoa, que contribuem
para o desenvolvimento da escola e

que a distribuicdo de papéis e fungdes
entre pessoas diferentes pode contribuir
para consequir uma maior eficdcia,
principalmente nos centros mais
complexos e maiores. Os funciondrios
da escola e os conselhos escolares
participam de diferentes formas nas
responsabilidades de lideranga, de modo
que os sistemas educacionais devem
adotar uma ampla nogdo de lideranca
escolar e conceber sistemas de apoio e
reconhecimento por meio de incentivos e
remuneragoes para todos os envolvidos
nesta agdo.

Entretanto, a andlise das reformas
indica que, nesse sentido, as iniciativas
realizadas foram consideradas limitadas
na maioria dos paises. Em alguns casos,
o numero de cargos de dire¢do de nivel
intermedidrio nas escolas aumentou

e foram desenvolvidas iniciativas

de formacdo em relagdo a lideranca
distribuida. Este é o caso da Inglaterra
ou da Austrdlia (Bangs e Frost, 2012; Pont,
Nusche, Moorman; 2008). Porém, existem
poucas abordagens inovadoras para esse
problema e, na maioria dos sistemas,
ainda é o diretor ou diretora que tem a
responsabilidade geral da governanca
da escola. No caso das escolas do ensino
fundamental, é até comum que o diretor
ou diretora seja a Unica pessoa do centro
que ocupe um cargo formal de liderancga.
Nas escolas do ensino médio, embora

seja comum a existéncia de outros
cargos dirigentes, 0 mais comum é que

o diretor ou diretora delegue parte de
suas responsabilidades, mas sem que se
trate realmente de uma lideranca coletiva
(Eurydice, 2013). Uma excegdo a esse
respeito é o Chile, onde o Marco para a
Boa Direcdo aprovado pelo Ministério
estabelece que a lideranga escolar deve
envolver ndo apenas o diretor ou diretora,
mas também uma equipe de lideres em
cada unidade educacional (Ministério da
Educacdo da Chile, 2005). A comunidade
de germandfona da Bélgica e Austria
também estdo testando formulas de
direcdo escolar compartilhada por meio
de diversos projetos-piloto (Eurydice,
2013)" (Egido, 2015: 76-77).

"
% 0
3

7T\

DESENVOLVER AS COMPETENCIAS
NECESSARIAS PARA UMA
LIDERANGA EFICAZ PEDAGOGICA,
INCLUSIVA E DISTRIBUIDA

“A rede Eurydice confirma que o

aumento da autonomia das escolas que
ocorreu desde os anos 80 na Europa

foi acompanhado em muitos sistemas
por uma melhoria na qualificagdo do
diretor ou diretora mediante a formagado
(Unités Danoise et Portugaise du Réseau
Eurydice, 1990). No entanto, nos ultimos
anos, essa tendéncia se consolidou na UE
como um todo, de modo que, atualmente,
a grande maioria dos paises exige uma
formagdo especifica para os candidatos
que desejem ocupar cargos dirigentes

e considera a formagdo permanente
como um dever para os atuais diretores

e diretoras (Eurydice, 2013). No contexto
ibero-americano, as reformas a este
respeito comegaram mais recentemente,
mas a formagdo de diretores e diretoras
também foi disseminada no sistema
chileno e atualmente é objeto de
diversas iniciativas no México

(Gairin, 2011; Mezzadra e Bilbao, 2011; OCDE,
2010).

A andlise dos modelos nacionais mostra
que o numero de paises que criaram
instituicdes dedicadas especificamente a
formacdo de lideres escolares nos dltimos
anos estd aumentando. Por exemplo, na
UE, a Eslovénia criou em 1995 o Centro
Nacional para a Dire¢cdo em Educagdo a
fim de desenvolver e promover a formagdo
para a lideranga escolar no pais, uma
atividade semelhante & do Instituto de
Lideranca Educacional da Universidade
de Jyvdskyld na Finlandia, fundado em
1999. A Inglaterra também criou em 2000
o National College for School Leadership
(NCSL)e a Franga langou em 2003 a
Escola Superior de Educacgdo Nacional
(SEN), responsdvel pela formagdo dos
administradores e dos diretores e
diretoras escolares do setor publico,
estabelecendo logo em sequida um dérgdo
semelhante para os diretores das escolas
catdlicas (IFCEC). Tanto a Austria quanto a
Holanda também contam com a Academia
de Lideranga e a Academia de Lideres
Escolares, respectivamente (Au, 2013). No
caso dos paises ndo europeus membros
da OCDE, um exemplo deste tipo de
instituicdo é o Instituto Australiano para

o Ensino e a Lideranca Escolar, havendo
também iniciativas similares em diversos
estados dos Estados Unidos (Schleicher,
2012). Por isso, é importante adotar a
abordagem de competéncias, superando o
de fungées”(Egido (2015: 77-78).

A

TORNAR A DIRECAO ESCOLAR UMA
PROFISSAO ATRAENTE

“Nesta linha de agdo, a OCDE e a UE
referem-se a um conjunto de fatores
considerados estratégicos para captar
e reter os melhores profissionais

em posicdes de lideranca. Para

isso, as recomendagdes de ambas

as organizagoes indicam, entre

outras questaes, a necessidade de
profissionalizar os processos de sele¢do
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dos lideres escolares, recompensar
adequadamente suas responsabilidades
e oferecer oportunidades de
desenvolvimento profissional.

Emrelagdo a selecdo, embora o cendrio
internacional mostre uma grande
variabilidade de sistemas, a andlise das
reformas permite constatar que nos
Ultimos anos existem muitos paises que
realizaram mudangas nos modelos de
selecgdo utilizados para as posigdes de
lideranga. Em geral, essas mudangas
foram orientadas para definir com maior
precisdo os critérios estabelecidos

para o acesso, a fim de garantir a
objetividade dos processos seletivos.
Esses critérios também foram ajustados
as necessidades do cargo para assegurar
que a selegdo esteja em conformidade
com as competéncias necessdrias para
0 seu desempenho e ndo com fatores
alheios a elas. Por esse motivo, critérios
cldssicos nos processos de selegdo,
como os anos de experiéncia docente,
tém menos peso atualmente na sele¢do
de lideres escolares em muitos paises
(ETUCE, 2012).

Como exemplo, pode ser citado o sistema
utilizado hd alguns anos na Inglaterra e
no Pais de Gales, que exige a Qualificagdo
Profissional para a Diregdo (NPQH) para

a candidatura de um cargo de dire¢do
escolar. Da mesma forma, em muitos
estados dos Estados Unidos, é necessdria
uma licenga para ser diretor ou diretora.
A partir de 2004, Ontario (Canadd)
também pede a certificagcdo em um
programa de acreditacdo de lideranca
(OCDE, 2010). Mais recentemente, a

Itdlia modificou os procedimentos de
contratagdo e realiza um concurso

de nivel regional para a obtengdo do
credenciamento de diretor ou diretora
(Qualifica di Dirigente) (Pavone, 2007).

Com a nova lei educacional, o Chile
implantou um sistema de acesso a
dire¢do escolar no qual devem ser
utilizados os perfis elaborados pelo
Ministério da Educacgdo, que sdo

diferentes para cada tipo de centro. 0
processo requer a contratagdo de um
consultor externo especialista em sele¢do
de pessoal (Lei 20501, de 30 de setembro
de 2011).

Nos demais paises, os processos de
selecdo podem ser abertos, para que

a selegdo recaia no préprio centro, ou
pode haver concursos nos quais 0s
lideres escolares sejam avaliados pela
administragdo educacional, com ou
sem a participagdo do centro. Alguns
paises que utilizam este sequndo
modelo, como a Litudnia ou a Espanha,
realizaram reformas para obter uma
definigdo mais especifica dos méritos a
serem considerados para a selegdo dos
diretores ou diretoras (Eurydice, 2013).

Em relagdo a melhoria dos incentivos
associados a lideranga escolar, a
andlise internacional mostra que esta
questdo ndo foi objeto de reformas
generalizadas, especialmente no tocante
a competitividade dos saldrios. Embora
seja verdade que em alguns paises, tais
como a Inglaterra, a Irlanda ou a Suécia,
as diferencas salariais entre o corpo
docente e os diretores escolares sdo
significativas, em outros paises essas
diferencas ainda sGo muito pequenas
(Eurydice, 2013). Além disso, o fato é
que os saldrios dos lideres escolares
continuam sendo inferiores aos de
outros cargos com responsabilidades
semelhantes em praticamente todos os
paises (ETUCE, 2012).

Da mesma forma, nos dltimos anos,
muitos paises membros dessas
organizagoes realizaram reformas
destinadas a melhorar o seu modelo

de lideranca escolar, o que gerou um
impacto na redefini¢do do papel dos
lideres escolares, de suas fungoes e de
suas esferas de responsabilidade.

A andlise dessas reformas permite
afirmar que as mudancas implementadas
estdo dentro do escopo de agdo indicado
pelos organismos internacionais e
seguem as recomendacées definidas

por eles, de modo que, atualmente,
existem linhas de convergéncia nas
politicas de lideranca educacional

nos paises que fazem parte desses
organismos, embora esta afirmacgdo, de
natureza geral, precise ser matizada de
muitas maneiras” (Egido, 2015: 79).

©

AS CONVERGENCIAS POLITICAS

“"Assim, em primeiro lugar, é necessdrio
ter em mente que as politicas executadas
ndo tém o mesmo alcance em todos

0s sistemas educacionais analisados.
Alguns paises ndo realizaram mudangas
em relagdo a lideranga educacional nos
ultimos anos ou apenas introduziram
algumas mudangas em aspectos
pontuais. Nesse sentido, é importante
considerar que os modelos de lideranca
ndo podem ser abstraidos dos contextos
especificos dos sistemas educacionais,
de suas tradigoes histdricas e das
dindmicas e tensdes que neles existem
(Egido, 2013).

Por outro lado, também foi constatado
que, mesmo nos sistemas que
realizaram reformas condizentes com
as recomendacdes dos organismos
internacionais, as medidas adotadas
contemplaram apenas parcialmente
essas recomendacgoes. 0s eixos de agdo
ligados a definigdo das responsabilidades
dos lideres escolares, a sua formacdo e,
em menor grau, @ profissionalizagdo da
selecdo sdo aqueles que agrupam um
maior numero de reformas. No entanto,
outras linhas de atuagdo que também
foram propostas pela UE e pela OCDE,
tais como a distribui¢do da lideranca
escolar ou o estimulo econémico de seu
desempenho, foram abordadas em um
grau muito menor. As convergéncias nas
politicas aplicadas sdo, portanto,
maiores em algumas dreas do que em
outras.
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Além disso, é necessdrio assinalar que
as reformas realizadas nem sempre
advém das iniciativas formuladas pelos
organismos internacionais. Pelo contrdrio,
a andlise do cendrio internacional
mostra que muitos paises iniciaram suas
reformas antes das propostas da UE e da
OCDE. De fato, pode ser considerado que,
em muitos casos, o papel desempenhado
pelos organismos internacionais é o de
servir como instrumento de divulgagdo
das medidas adotadas em determinados
paises, que sdo tidos como modelos ou
experiéncias de sucesso.

Nesse sentido, a conclusdo geral da
andlise realizada subscreve o principio
da existéncia de uma interagdo entre o
global e o local (Arnove e Torres, 1999)
nas atuais politicas educacionais sobre
lideranga escolar. £ evidente que essas
politicas, como muitas outras, ndo podem
ser analisadas atualmente a partir da
“insuportdvel miopia da visdo nacional”
(Dale, 2009: 124), ignorando a influéncia
das correntes globais. Mas também ndo
deve ser subestimado o peso dos niveis
nacionais na defini¢do da lideranga
educacional, uma vez que o seu papel
nesse sentido continua sendo importante.
Esta dialética entre o global e o local
poderia ser explicada pelo fato de que,
neste momento, os Estados, embora
mantenham o seu poder, estdo imersos
em um sistema no qual os valores e os fins
politicos legitimados pelos organismos
internacionais orientam muitas vezes
suas agdes (0zga e Lingard, 2007). A prova
disso sdo as convergéncias que, embora
com nuances especificas, podem ser
vistas nas reformas realizadas em torno
da lideranga escolar em paises localizados
em diferentes contextos geogrdficos

e com problemas educacionais muito
diversos. Parece ser confirmada, portanto,
a influéncia do nivel supranacional nas
politicas relativas a lideranga escolar e

a necessidade de considerar esse nivel
em suas andlises” (Egido, 2015: 81).

Com 8 sistemas escolares da regiao,
que também foram de grande interesse
para selecionar as dimensoes que fazem
parte da matriz de especificagdes deste
trabalho.

As conclusdes mais importantes deste
estudo (Weinstein, Mufoz e Hernandez,
2014: 93-100) sdo as sequintes:

» As politicas voltadas para a lideranca
em contexto escolar na Ibero-América
careceram de uma abordagem
sistémica que abarque e influencie
as diferentes areas consideradas
essenciais para o seu fortalecimento,
tais como os padroes de desempenho,
aselecao e a avaliagao, o status
e as condicdes de trabalho, e a
formacao de diretores e diretoras. As
iniciativas presentes nos sistemas

Andalise comparativa de politicas de lideranca escolar
conduzida pelo OREAL/UNESCO (2014))

escolares que foram estudados
tendem a centrar-se em algumas
dessas dimensoes de maneira
isolada, ignorando a importancia
necessaria de formular uma politica
abrangente que atenda a realidade
da funcgao dirigente de uma forma
abrangente. Mais precisamente, 0s
paises apresentaram uma tendéncia
para abordar com mais frequéncia

a profissionalizacao da selecao dos
diretores e diretoras, a precisao de
suas responsabilidades em relacao
aos padroes ou areas de atuagao e,
mais recentemente, a avaliacao de
seu desempenho, deixando em um
segundo plano, de maneira geral, o
ambito da formagao, das condigoes
de trabalho e o status de diretores e
diretoras.

@

2 3
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¢ Asiniciativas voltadas para o
fortalecimento da lideranca nos
diferentes sistemas sao pouco
articuladas com outras politicas
escolares mais abrangentes,
principalmente quanto a autonomia
dada aos diretores e diretoras
escolares. Assim, uma tensao é
identificada entre, por um lado, a
tendéncia de fortalecer a lideranca
em contexto escolar em menor
ou maior grau e, por outro lado, as
limitadas atribuigoes e poder de
decisdao em questoes de gestao
escolar que caracterizam a maioria
dos 8 casos estudados, que podem
limitar o alcance das politicas
introduzidas.

e Aspoliticas destinadas a diretores e
diretoras de escolas destacam-se,
em geral, pela auséncia de coeréncia
interna, evidenciando-se uma
consideravel falta de alinhamento
entre as diversas areas de incidéncia.
Assim, os esforcos e as mudancgas
gerados em uma ou outra area foram
introduzidos de maneira mais ou
menos independente - com excegao
parcial da Colémbia -, originando
uma fraca articulagao entre padroes

e mecanismos de avaliagao, entre
padrodes e fungoes dos diretores
e diretoras estabelecidos em
regulamentos educacionais ou
entre padrdes e formagao de
dirigentes. Dessa forma, as politicas
que foram geradas aparentam
carecer de uma visao que articule
as diferentes dreas em uma
politica consistente, voltada para
o fortalecimento da lideranca de
direcao escolar.

Os paises geralmente tém
informagoes limitadas sobre as
caracteristicas basicas dos diretores
e diretoras das escolas.

Nota-se uma falta de definicao da
propria posicao de direcao, com
uma hiper-trofia de fungoes, sem
prioridades claras (como poderia
ser o desenvolvimento da lideranga
pedagoégica) e sem padrées de
desempenho em funcionamento.
Sem essas definigoes prévias, a
oferta de formacgao tende a abordar
os temas mais variados, o que

torna dificil a sua avaliagao - pelas
autoridades, pelas instituicoes de
formacao ou pelos proprios diretores

e diretoras-emrelacao asua
qualidade e relevancia.

As politicas existentes para diretores
e diretoras nao abordaram os
sistemas escolares como um todo

e sua diversidade. Em todo caso,
elas estao limitadas aos diretores e
diretoras do setor publico, deixando
aqueles que administram escolas
particulares em desregulamentacao.
Da mesma forma, as politicas foram
formuladas de maneira geral, sem
uma contextualizagao em torno das
diferentes realidades escolares, por
exemplo, com relagao aos diferentes
niveis ou modalidades de ensino,

ou em torno da particularidade

das escolas rurais ou das escolas
pequenas. Existe um grupo
significativo de diretores e diretoras
que trabalham em estabelecimentos
rurais.

Ainstitucionalidade publica
responsavel pela politica para
diretores e diretoras de escolas €
precaria e tém pouca especializagao.
Geralmente, a acao referente a esta
questao é liderada pelos 6rgaos dos
Ministérios da Educacao responsaveis
pela“questao docente”. Nao foram
criados drgaos especializados

na area de diregao escolar, nem
existem unidades especializadas
nesse sentido dentro dos 6rgaos
existentes. Isso repercute na
formagao dos dirigentes.

Os diretores e diretores escolares
nao costumam estabelecer parcerias
entre si e nao sao identificados como
atores reconhecidos e importantes,
com opiniao propria sobre a
educacao no debate publico. Nos
casos minoritarios em que existem
organizacg0es proprias de diretores

e diretoras, o seu foco de atencao
costuma ser prevalentemente
sindical e reivindicativo das
condicoes de trabalho especificas da
administracao da escola.
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o Ao analisar a multiplicidade de funcoes

dos diretores e diretoras, verifica-
se que na maioria dos sistemas
educacionais eles sao responsaveis
pela gestao administrativa, pela
gestao do convivio e da participagao,
pela gestao estratégica de planos ou
projetos educacionais e pela criacao
de condigOes organizacionais para

o funcionamento da escola. Com
excecao do Chile e da Argentina, a
dimensao em que apresenta maior
fragilidade é a gestao pedagogica.
Os diretores e diretoras, em geral,
tém pouca autoridade e competéncia
para oferecer orientagao aos
professores, a supervisao em sala
de aula, a avaliagao do desempenho
docente ou a participacao ativa

no desenvolvimento profissional
dos docentes do centro, aspectos
nos quais a tendéncia é considerar
que o professor é um profissional
auténomo que nao esta sujeito a
lideranga pedagdgica do diretor

ou diretora. Em outras palavras, as
atribuicoes dos diretores e diretoras
em matéria de gestao dos recursos
humanos da escola sao minimas ou
inexistentes.

Os diretores e diretoras devem
assumir a responsabilidade pela
implementagao em sua escola

de um conjunto abrangente

de programas escolares e
extracurriculares promovidos

pelas autoridades nacionais ou
subnacionais. Da mesma forma,

eles devem coordenar com outras
instancias - saude, servigos sociais
etc. - os beneficios que melhoram

as condicoes de aprendizagem e
cuidado dos alunos. No entanto, essas
funcées dos diretores e diretoras

de implementacgao de medidas

e reformas ou de articulagoes
socioeducativas mais abrangentes
em quase nenhum pais estao
previstas como parte integrante de
seu papel dentro da regulamentacao.

@6 Uma das principais politicas para promover

alideranca de diretores e diretoras escolares

¢ a elaboracao e a socializacao de padroes de

desempenho (ou “areas de atuacao”) para os

diretores e diretoras que, nao obstante, geralmente

nao estao vinculados ao restante das politicas

vigentes para o setor, 99

Uma das principais politicas para
promover a lideranca de diretores e
diretoras escolares é a elaboracao

e a socializagao de padroes de
desempenho (ou “areas de atuagao”)
para os diretores e diretoras que,
nao obstante, geralmente nao estao
vinculados ao restante das politicas
vigentes para o setor, reduzindo
significativamente o seu potencial
impacto. Isso é consequéncia do fato
de que os padrdes de desempenho
geralmente nao estao alinhados com
as funcées que os regulamentos
atribuem aos diretores e diretoras, ou
que eles normalmente nao possuem
as competéncias necessarias

para poder atender aos requisitos
estabelecidos pelos padroes ou,

por fim, que os padrdes nao sao
efetivamente considerados (com
algumas excegodes) nos processos
de avaliagao de desempenho ou de
selecao.

=
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e 0 perfil de “outros diretores” esta
mais presente nas escolas com
maior nimero de matriculas (embora
nao costume existir este perfil nas
pequenas escolas rurais), da mesma
forma que apresentam maior vigéncia no
ensino médio do que no ensino basico.

e (0 graude empoderamento da
comunidade educativa por meio
de orgaos de representacgao e
participacao de varios atores
(familias, tutores, professores e
estudantes) é importante para o bom
desempenho do trabalho de diretores
e diretoras.

* (Ocargode diregao escolar
geralmente é um estagio final
na carreira profissional que os
professores em sala de aula podem
desenvolver (promogéo vertical)
e geralmente nao inclui uma
oportunidade de carreira interna
(promogao horizontal).

Ao estar em consonancia com as
conclusoes acima mencionadas, as
diretrizes gerais e especificas do
Relatorio OREALC/UNESCO (Weinstein,
Mufoz e Hernandez, 2014: 93-100)
também foram significativas para o
nosso trabalho:

» Semignorar 0s maiores ou menores
avancos realizados pelos sistemas
escolares nessa area, € preciso
que as autoridades educacionais
formulem politicas destinadas a
fomentar alideranca da diregao
escolar, para que abranjam de
forma coerente as suas diferentes
dimensoées estratégicas:
status, condigOes de trabalho e
remuneracao, defini¢ao de fungoes e
padroes de desempenho, sistemas de
selecao, promocao e avaliagao, bem
como formacao inicial e continua.

* Estas politicas devem estar
articuladas com outras politicas
educacionais existentes,

particularmente no tocante a
autonomia e as fungoes dos
diretores e diretoras escolares em
aspectos-chave para o exercicio da
lideranga dirigente.

As autoridades educacionais devem
avancar na geracgao de politicas
abrangentes que englobem

as diferentes realidades que
coexistem nos sistemas escolares,
abordando de maneira especifica

a situacao de escolas rurais e da
educacao intercultural bilingue e
regulamentando de forma mais
exaustiva o setor privado nesta
dimensao, a fim de gerar impacto no
sistema como um todo.

E fundamental que as autoridades
educacionais incorporem
informacgdes sociodemograficas,
profissionais e de condigdes de
trabalho atualizadas e confiaveis
em relagao aos diretores e diretoras
das instituicoes de ensino nas
estatisticas educacionais.

Essasinformacgdes podem ser uma
contribui¢ao estratégica paraa
formulagao de politicas e programas
voltadas ao fortalecimento da
lideranca da direcao escolar, bem
como ao monitoramento de tais
acoes.

As autoridades educacionais, em
seus diferentes niveis, devem
instalar procedimentos de consulta,
regulares e extraordinarios, para
coletar a opiniao dos diretores em
assuntos relevantes.

Criar unidades especializadas na
administracao educacional para que
as politicas voltadas para diretores
e diretoras de escolas sejam
sistematicamente monitoradas e
atualizadas, sempre articuladas

e coordenadas com a unidade
responsavel pelo desenvolvimento e
valorizacao da profissao docente.

As politicas publicas devem incluir a
promocao da parceria profissional
entre diretores e diretoras escolares,
incentivando a formacao de

redes e instancias de intercambio
(associagdes com fungoes diferentes
daquelas das organizagoes
sindicais).

A administracao educacional

deve estabelecer prioridades nas
fungoes dos diretores e diretoras,
favorecendo a promogao da lideranca
pedagogica.

As fungoes que forem priorizadas
nas politicas devem contar com os
recursos, em um sentido mais amplo,
para que os diretores e diretoras
possam mobhiliza-los e atender as
demandas.

A promocao da gestao pedagogica
entre os diretores e diretoras requer
atribuigoes relativas ao trabalho
educacional dos professores, bem
como ao seu desenvolvimento
profissional.

As politicas para diretores e
diretoras escolares devem incluir
expressamente o seu papel e sua
lideranga nos programas escolares
e extraescolares existentes nos
centros.

As fungoes socioeducativas dos
diretores e diretoras, quando
existentes, devem ser reconhecidas
como parte de seu trabalho.

No caso de programas com
componentes multissetoriais, deve
haver um incentivo a participacao
dos diretores e diretoras em
instancias de coordenacgao local com
os outros servigos envolvidos.

As politicas devem avancar na
criacao de padrdoes de desempenho
que estabelecam claramente as
funcoes confiadas aos diretores e
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diretoras escolares, bem como os
niveis de exigéncia considerados
adequados.

Estes padroes devem estar
articulados e ser coerentes com o
conjunto de regulamentos sobre a
direcao escolar existente em cada
sistema educacional.

Os diretores e diretoras de escola
devem contar com as atribuicdes e
recursos, em um sentido mais amplo,
que permitam o cumprimento dos
padroes estabelecidos.

Os padrdes devem orientar a
formacgao dos diretores e diretoras,
bem como os processos de sele¢ao
para o cargo e de avaliagao do
desempenho.

As politicas educacionais devem
apontar para acriacao de equipes de
dirigentes efetivas, que permitam que
alideranca em contexto escolar seja
distribuida nas escolas, tornando-se
mais sustentavel ao longo do tempo.

* As politicas devem identificar as
posicoes de apoio estratégico parao
diretor ou diretora, que podem variar
em numero e definicao, de acordo
com a complexidade da institui¢ao de
ensino.

e QOsdiretores e diretoras devem
poder incidir na formagao de sua
propria equipe dirigente, bem como
no desenvolvimento profissional
individual e coletivo dela.

o As politicas para promover a lideranga
da direcao escolar devem incluir
a mobilizacao da comunidade
educativa com todos os seus niveis
no projeto educacional institucional.

o Devem ser proporcionadas
as atribuicoes e a formacao
necessarias para que os diretores
e diretoras impulsionem e liderem
adequadamente as instancias de
participagao existentes na escola.

* As politicas educacionais devem
repensar a posi¢ao na direcao escolar

como uma carreira dirigente, que
distinga claramente seus diferentes
estagios (diretores e diretores em
inicio de carreira e os experientes,
por exemplo) e oferega, em uma
perspectiva de promogao horizontal,
oportunidades de desenvolvimento e
reconhecimento para cada um deles.

Os diretores e diretoras devem ter
espacos de contribuigao profissional
ao sistema escolar além do
desempenho de suas fungoes, para
que o seu conhecimento e experiéncia
nao sejam perdidos, podendo, entre
outras alternativas, ser motivados
aocupar cargos da administragao
educacional ou participar de
iniciativas de formagao profissional
para diretores e diretoras em inicio de
carreira.

Os incentivos salariais e nao salariais
concedidos aos diretores e diretoras
devem estar alinhados com os
principais objetivos da politica
educacional, como a qualidade da
aprendizagem dos alunos.
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* Ainstitucionalidade publica

deve ter umaregulamentagao
adequada da qualidade da oferta de
formacao para diretores e diretoras
escolares, realizando um constante
monitoramento de seus resultados.

* Aformacgao oferecida deve ser

diferenciada de acordo com as
diferentes etapas da carreira
dirigente, distinguindo entre preé-
servigo, insercao e desenvolvimento
profissional permanente, e

avancando em cada uma delas com
e (Ossistemas escolares devem metodologias de ensino inovadoras
assegurar que os diretores e diretoras que visem a uma formagao de
recebam a formacgao necessaria, que qualidade dos diretores e diretoras.
nao pode estar dependente da sua
propria condicao de pagamento.

Nesta secao, também é interessante fazer referéncia as Recomendacoes para Politicas Educacionais na América Latina
baseadas no estudo TERCE, realizado em nome do Escritorio Regional de Educagao para a América Latina e o Caribe, OREALC/
UNESCO. Especificamente, no que diz respeito ao fortalecimento da lideranga educacional na regiao, este trabalho indica a
necessidade de abordar sistematicamente cinco grandes desafios (Trevifio, Villalobos e Baeza, 2016: 133-135):

] // Em primeiro lugar, sao necessarias politicas especificas e coerentes que promovam a lideranca dos diretores
e diretoras em termos de estatuto, condigdes de trabalho, funcdes, padroes de desempenho, formacao inicial
e continua, selecao, promocao e avaliagao. Para tal, um aspecto central é a criacao de padroes dirigentes, que
permitam organizar a estrutura de fungoes e responsabilidades destes atores no sistema escolar. Os diretores
e diretoras de escola naregiao tém pelo menos 20 fungdes diferentes e uma enorme quantidade de atividades
diversas, em contraste com a interferéncia praticamente nula nas tarefas de orientacao, supervisao e avaliagao de
desempenho dos professores na sala de aula, 0 que consiste em um dos maiores desafios para a regiao.

2 // Em segundo lugar, o desenvolvimento institucional para promover a lideranga na diregao escolar deveria criar
unidades especializadas de pesquisa e desenvolvimento de politicas de formagao, inovacao e transferéncia de
conhecimento para diretores e diretoras (como esta comegando a ser realizado no Chile mediante a criacao de dois
Centros de Lideranga Escolar, desenvolvidos por consércios de universidades) e, dadas as informacées limitadas
sobre os diretores e diretoras, é necessario formular processos regulares de coleta de dados que permitam
caracterizar os diretores e diretoras e suas condi¢des de trabalho. Além disso, & necessério incentivar a criagao de
associacoes profissionais de diretores e diretoras onde sejam geradas instancias para compartilhar os avangos da
profissao e disseminar o aprendizado, bem como instancias de colaboragao profissional como, por exemplo, por meio
do fortalecimento de redes de trabalho entre diretores e diretoras, que permitem compartilhar as boas praticas e
promover processos de sinergia.

3// E necessario revisar as fungdes e responsabilidades dos diretores e diretoras, priorizando aquelas relativas a
lideranga pedagogica e organizacional com base na promocao da aprendizagem. Estas medidas devem incentivar
uma maior interferéncia dos diretores e diretoras na avaliacao e supervisao do trabalho dos professores,
proporcionando atribuicdes para a selecao de pessoal, pelo menos daqueles que fazem parte da equipe dirigente.
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41/

E essencial revisar o plano de carreira para se tornar diretor ou diretora, de forma que ndo sejareservado apenas
aos anos anteriores a aposentadoria dos professores. Podem ser elaborados sistemas que distingam os diretores e
diretoras de acordo com o seu grau de experiéncia, possibilitando assim uma maior diversidade.

/1

Finalmente, é necessario elaborar processos de formagao profissional que, embora incluam processos de formagao
especializada antes de assumir o cargo e desenvolvimento profissional em servigo, também considerem outras
estratégias de acompanhamento e insercao de diretores e diretoras, algumas das quais surgiram principalmente
durante as Ultimas décadas mediante a orientagao e coaching.

Por outro lado, a pesquisa exploratoria sobre lideranca educacional realizada por Cuenca e Pont, e mencionada no relatdrio
Miradas 2017, formula quatro conclusoes gerais:

1/

“A definicdo da natureza do trabalho dos diretores e diretoras deve centrar-se na perspectiva da lideranga pedagdgica.
Isso ndo apenas contribui para a melhoria da aprendizagem dos alunos, mas também proporciona um sentido ao
trabalho do diretor ou diretora, que é acima de tudo um professor.

211

Aincorporagdo da estratégia da equipe de diregdo na atividade de lideranga, que envolve a distribui¢do do trabalho
de tarefas de gestdo entre os membros da equipe de diregdo, resolve a questdo da carga administrativa atribuida aos
diretores e diretoras. Além disso, a lideranga distribuida torna a condugdo da organizagdo escolar mais eficiente.

31/

Adefinigdo[...] das competéncias bdsicas que os diretores e diretoras devem desenvolver é uma tarefa urgente, tanto
para os sistemas educacionais quanto para as proprias instituicoes de ensino. A nogdo de bom desempenho dos diretores
e diretoras é o ponto de partida exato para formular politicas de promogdo, formagdo e avaliagdo das equipes de diregao.

41

A definigdo de como os diretores e diretoras sdo treinados é essencial, pois surgirdo determinados tipos de diretores e
diretoras escolares segundo o tipo de orientacdo oferecida durante o processo de formagdo. Na maioria dos paises da
América Latina, os diretores e diretoras escolares ndo receberam uma formacgdo especifica para a lideranga, normalmente é
realizada a selecdo de professores com experiéncia na drea de ensino, mas ndo necessariamente preparados para exercer a
direcdo. Onde essa formacdo deve ser realizada? Como uma especialidade da formacdo de professores e professoras? Como
uma carreira independente? Como uma especializagdo de pos-graduacdo?”(Cuenca e Pont, 2016: 39-40).

Algumas destas recomendacdes ja foram levadas em consideragao no estudo da OEl sobre “Desenvolvimento profissional
e lideranca de diretores e diretoras escolares na Ibero-América”, contido no Relatério Miradas 2017. Especificamente, elas
foram levadas em consideracgéo nas diretrizes para elaborar a ficha-resumo para descrever as BP (veja a tabela 4), com a
finalidade de incentivar os paises a sistematizar e divulgar suas agées no campo de BP em contexto escolar.

Em nossa opinido, as limitagdes nao se baseavam no tipo de instrumento de coleta de informagées utilizado (ficha e questionario),
mas, talvez, em ter deixado excessivamente aberto o contetdo da BP: “aspectos gerais ou especificos do desenvolvimento
profissional, a dire¢do escolar, a lideranca, tanto em escolas (publicas e privadas) quanto em administragdes ".

A proposta apresentada no ponto Il visa corrigir as limitagdes encontradas no estudo anterior, mas sempre com base em
suas importantes contribuicaoes.
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Propostz;
metodologica

Para identificar as boas praticas
para o fortalecimento do modelo
de lideranca pedagogico, inclusivo
e distribuido nas politicas publicas
de direcao escolar

2.1.

Introducio: uma proposta para o debate

Apds revisar a literatura disponivel, e levando em conta as recomendacoes contidas
no Relatorio da OEl (Miradas 2017) e de outros organismos internacionais (OCDE, UE,
OREALC/UNESCO), foi elaborada uma metodologia com um objetivo especifico:
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Analisar até que ponto as politicas publicas de
direcao escolar aplicadas em um determinado
territdrio ou espaco (pais, regido, provincia,
distrito escolar, escola ou outro) promovem um

determinado modelo de lideranca.

A metodologia proposta nao esta focada na
avaliacao do modelo de lideranca em funcao dos
resultados dessas politicas, uma analise que exigiria
outro tipo de matriz de especificagoes que excede
0s objetivos deste trabalho.

2.2,

Matriz de especificacoes

A ferramenta apresentada é uma matriz
de especificacoes que operacionaliza o
modelo de lideranca pedagogico, inclusivo
e distribuido associado a lideranca efetiva
na escola. A matriz esta estruturada em
um conjunto de dimensades relevantes

a serem consideradas na analise de

boas praticas de promocao da lideranga
escolar nas politicas publicas, a partir

de uma abordagem holistica. Estas
dimensoes aproximam-se do que

Hitt e Tucker (2016) denominam de
“dominios”(grupos de praticas). Por sua
vez, as dimensoes sao especificadas

em subdimensoées e indicadores
(equivalentes as “praticas” no modelo

de Hitt e Tucker de 2016). As dimensdes,
subdimensdes e indicadores compoem
uma “matriz de especificagées” que aspira
a ser uma ferramenta adequada para
elaborar instrumentos para a coleta de
informagdes significativas (questionarios,
guias para a analise de documentos e
para a realizagdo de entrevistas, entre
outros). Os futuros aplicadores da
ferramenta poderao operacionaliza-la
ainda mais, incluindo variaveis (itens
dentro de cada indicador), agao que
requer um conhecimento aprofundado do
contexto em que a direcdo escolar opera
em cada pais.

0 desafio ao elaborar esta ferramenta foi
o0 de adotar uma abordagem contextual

e integral, que leve em consideragao

os fatores que - de acordo com as
evidéncias tedricas e empiricas
disponiveis - contribuam ainda mais para
a promocao da lideranca pedagogica,
inclusiva e distribuida dos diretores e
diretoras escolares ibero-americanos.

06 O desafio ao elaborar esta ferramenta foi o de

adotar uma abordagem contextual e integral 2

A A A A A A A A A A A A

A A A A A
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Consequentemente,
as 4 dimensoes
constituem um
sistema, onde todas
se relacionam, em
coerénciacomuma
abordagem integral da
analise das politicas
publicas que facilite

a identificacao de
boas praticas para a
promocao da lideranca
pedagdgica, inclusiva
e distribuida dos
diretores e diretoras
escolares.

DIMENSAD 1

>> Definicao das responsabilidades
do diretor ou diretora escolar, com
prioridade para aquelas referentes
alideranca pedagdgica, inclusiva

e distribuida, e uso destas funcoes
para definir as politicas de diregao
escolar.

DIMENSAD 3

>> Promocao da lideranca
distribuida de acordo com o tamanho
do centro.

DIMENSAD 2

>> Autonomia do diretor ou diretora
paratomar decisoes que melhorem a
qualidade, a equidade e ainclusao da
educacao.

DIMENSAD 4

>> Atratividade da direcao escolar
como profissao. Fatores estratégicos
para atrair e reter bons profissionais
em posi¢oes de lideranca escolar.

Cabe recordar que os diretores e
diretoras de escolas - na maioria dos
paises ibero-americanos - assumem
uma grande diversidade e amplitude de
tarefas, o que diminui suas possibilidades
de exercer uma lideranga pedagdgica,
inclusiva e distribuida em suas escolas
(OREALC, 2014). Portanto, a sequinte
matriz de especificagcées tem como
principal objetivo geral verificar em que
medida as politicas publicas promovem
boas praticas que revertam essa
situagao.

LIDERANCA EM CONTEXTO ESCOLAR Dimensoes para a andlise da regulamentacdo sobre diretores e diretoras de escolas na Ihero-América

_51_



Lideranca em Contexto Escolar. Dimensoes para a analise da regula-
mentacao sobre diretores e diretoras de escolas na Ibero-América

ANTECEDENTES

Objetivo geral das Metas 2021(0El, 2010:14) “Consequir que mais alunos ou alunas estudem, durante mais tempo, com uma oferta
de qualidade reconhecida, equitativa e inclusiva e na qual participem a grande maioria das instituigdes e setores da sociedade.”

O relatorio da OEl “Miradas 2017. Desenvolvimento profissional e lideranca de diretores escolares na Ibero-América” aborda
o desenvolvimento profissional e a lideranca de diretores e diretoras. A analise realizada conclui que existe a necessidade
de refletir sobre estruturas conceituais relativas a definicao de boas praticas politicas na area de lideranga de diretores

ou diretoras de escolas, avancar na identificagao e criagao de critérios claros e consensuados, bem como na concepgao e
desenvolvimento de instrumentos que ajudem a sistematizar e disseminar essas experiéncias Uteis e positivas para todos os
paises da regiao.

O resultado dessa reflexao esta contido no documento “Lideranca em Contexto Escolar. Dimensdes para a analise da regula-
mentacgao sobre diretores e diretoras de escolas na Ibero-América” da OEl, que inclui os seguintes aspectos:

«  0Oconceito de boas praticas é adotado utilizando o Relatdrio Miradas 2017 (OEl).
e Aanalise dafigura do diretor ou diretora escolar.
e Aespecificagao das principais dimensdes e fontes de consulta para a analise das politicas publicas.

* Aadogao de uma perspectiva mista nacional e internacional ou regional.

A proposta de trabalho foi apresentada na 762 Reunido do Conselho Diretivo (Buenos Aires, agosto de 2017), e os ministros e
ministras da Educacgao ibero-americanos aprovaram a construgao de uma “Ferramenta para a analise da reqgulamentacao
sobre diretores e diretoras de escolas na Ilbero-América”.

LIDERAZGO PEDAGOGICO, INCLUSIVO Y DISTRIBUIDO

Este conceito de lideranga é abordado sistematicamente ao longo do documento base e € 0 modelo de referéncia que deve ser
utilizado para completar este trabalho de analise. A titulo de resumo, as sequintes caracteristicas podem ser destacadas:

Lideranca Pedagdgica Liderancga Inclusiva Lideranga Distribuida

]. Define objetivos, metas e expectativas de:
Permite a colaboracao e a distribuicao

de responsabilidades entre os diferentes
membros da comunidade educativa. Também

- Estudantes
« Professores

2 - . Desenvolve praticas que promovem consiste em:
. Administra programas educacionais. )
o interesse, o trabalho em prol - Criar oportunidades de desenvolvimento
do bem comum, a equidade, a coletivo
3. Obtém recursos (pessoais e financeiros). participacao, o respeito e ajustica. . Criar oportunidades de inovagao
E— - Ser flexivel e pratico
4. Promove o desenvolvimento profissional dos
professores.
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OBJETIVOS DO QUESTIONARIO

Os objetivos do questionario a sequir sao:

1 Analisar em que medida as politicas publicas de diregao escolar nas escolas publicas aplicadas em
um territdrio especifico fortalecem um determinado modelo de lideranga.
) Identificar os aspectos que podem ser aprimorados nas politicas publicas para fortalecer o modelo

de lideranca pedagogico, inclusivo e distribuido na atividade da direcao escolar.

TABELA DE CONTEUDOS

0 arquivo inclui uma guia para cada uma das quatro dimensoes a serem analisadas:

Dimensao 1. Definicao das responsabilidades do diretor ou diretora escolar, com prioridade para aquelas
referentes a lideranga pedagdgica, inclusiva e distribuida, e uso destas fungoes para definir as
politicas de diregao escolar.

Dimensao 2. Autonomia do diretor ou diretora para tomar decisdes que melhorem a qualidade, a equidade e a
inclusao da educacao.

Dimensao 3. Promocao da lideranca distribuida de acordo com o tamanho do centro.

Dimensao 4. Atratividade da direcao escolar como profissao. Fatores estratégicos para atrair e reter bons

profissionais em posicoes de lideranca escolar.

GLOSSARIO

Regulamentacgao ou
regulamentos sobre
direcgao:

conjunto de normas oficiais aplicaveis ao exercicio da direcao e funcionamento de uma escola que
podem ser definidas em contexto nacional, regional ou local.

Comunidade Educativa:

direcao, professores, pessoal nao docente, familias e estudantes.

Recursos materiais
(11.4.):

sao os bens tangiveis dos quais a escola dispde para alcancar seus objetivos, tais como instalagoes,
ferramentas, equipamentos, livros, material escolar, software, espagos, entre outros.

Programas de formagao
emdirecdo (1.3.2.):

sistema de formacgao requlamentado para o acesso e o desenvolvimento do trabalho de diregéo.
Em alguns paises, pode ser feita uma distingao entre niveis, tal como a formagao pré-servico, a
insercao e a permanente.

Instituigoes
responsaveis pela
formacgao em lideranga
(1.3.5.)

em alguns paises, é possivel identificar instituicoes que promovem a formagao de lideranga
educacional pedagogica, inclusiva e distribuida. Por exemplo: o Centro Nacional para a Dire¢ao

em Educacéao da Eslovénia, o Instituto de Lideranca Educacional da Universidade de Jyvaskyla,

na Finlandia, o National College for School Leadership (NCSL) da Inglaterra, a Escola Superior de
Educacao Nacional (SEN) da Franga, a Academia Austriaca de Lideranga, a Academia Holandesa de
Lideranca Escolar ou o Instituto Australiano para o Ensino e a Lideranga Escolar, havendo também
iniciativas similares em diversos estados dos Estados Unidos.
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0 tamanho dos centros
educacionais:

na Dimensao 3 do documento, distinguem-se dois tipos de centros:

Centros maiores: sao centros que geralmente possuem mais de 100 alunos e alunas, e em seu
organograma existe um grupo de lideres e entidades, tais como o vice-diretor ou vice-diretora,
vice-reitor ou vice-reitora, chefe de estudos, orientagcao académica, chefes de unidades
técnico-pedagogicas, conselho escolar, comissao de coordenagao pedagagica, coordenadores e
coordenadoras de nivel ou estagio, representantes dos alunos, etc.

Centros pequenos: sao centros que geralmente possuem menos de 100 alunos e alunas e

que dependem ou pertencem a uma equipe de zona ou distrito, nos quais o grupo de lideres
educacionais € composto por diretores ou diretoras de centros mais proximos, o conselho escolar
da zona ou distrito, lideres comunitarios, etc.

Tipos de centros:

o documento nao faz distingdo entre o nivel ou a modalidade do centro onde a lideranga educacional
é exercida. Incentiva-se a inclusdo de comentarios caso exista diferenciagdes na regulamentagéao a
esse respeito.

Exemplos de
distribuicao de lideranca
(Dimenséao 3):

comissoes econdmicas, comissao de bibliotecas, comissao de coordenagao pedagogica, comissao
de projetos de inovagao, comissao de comunicagdo, comissao de avaliagdo, comisséo de ligacao
com associagoes de bairro, comissao de convivéncia, comissao de qualidade educacional, divisao
em departamentos didaticos, coordenadores de niveis e outras posigoes especificas.

Orgaos de gestao, partici-
pacao e coordenagao no
centro(3.2.):

equipes de pessoas que dirigem atividades no centro. Exemplos: equipe de dire¢ao, conselho
escolar, corpo docente, comissoes de coordenacao, equipes de inovacao etc.

Salarios equiparaveis
(4.1.2.):

pretende-se comparar o salario do diretor ou diretora de uma escola publica com o salario de
pessoas em cargos semelhantes que liderem uma equipe de pessoas e que tenham o mesmo nivel
de formacéao (formagao inicial).

Complemento salarial
(4.1.3):

é considerado como um “complemento” a diferenga de salario entre ser professor ou professora e
ser diretor ou diretora da escola.

ESCALA DOS INDICADORES

Metodologia:

as perguntas incluidas no questionario representam uma escala do nivel em que a regulamentacao
classifica determinados aspectos do modelo de liderancga pedagoégico, inclusivo e distribuido.

Cada um dos indicadores deve ser avaliado numericamente em uma escala de 1a 6, cujo significado é o sequinte:

1 Absolutamente os regulamentos nao abordam explicita ou implicitamente o assunto, nem se referem a ele de forma
nada: alguma.
2-5 Avaliagao os regulamentos abordam parte do assunto de maneira explicita, mas deixam outros aspectos em

intermediaria:

aberto para posterior interpretagao ou conclusao. A avaliagao pode variar entre 2 e 5 de maneira
crescente, de acordo com o grau em que o tema € descrito.

6 Totalmente:

os regulamentos incluem uma descrigdo completa de maneira explicita, clara e univoca do tema,
nao deixando duvidas quanto a sua interpretacao.
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ESCALA DOS INDICADORES

Quantificagcao do tempo de

trabalho na subdimensao 1.2:

“Distribuicdo na requlamentacao do tipo de atividade em que as tarefas do diretor ou diretora
estao centradas”. Sao solicitadas duas respostas:

«  Aparece nos requlamentos: responda SIM ou NAQ.

«  Percentagem de tempo dedicado para a realizagao das diferentes tarefas. O objetivo é
determinar uma estimativa de tempo para cada tarefa e indicar nas observagoes qual a
metodologia utilizada. A soma total ndo pode exceder 100%.

Quantificacao da autonomia
Dimensao 2:

cada indicador deve ser avaliado numericamente em uma escala de 1a 6, cujo significado é o
seguinte:

1 Nenhuma
autonomia:

o0s regulamentos nao permitem que o diretor ou diretora possa determinar esse aspecto.

2-5 Avaliagao
intermediaria:

os regulamentos abordam parte do assunto de maneira explicita, mas deixam outros aspectos
em aberto para posterior interpretacao ou conclusao. A avaliagao pode variar entre 2 e 5 de
maneira crescente, de acordo com o grau de influéncia que o diretor ou diretora exerce sobre
esses aspectos.

6 Autonomia total: os regulamentos incluem uma descrigao completa de maneira explicita, clara e univoca da
autonomia do diretor ou diretora para trabalhar este aspecto.
Observacoes: os paises podem incluir notas de interpretagao nesta célula. Qualquer aspecto que seja

considerado relevante.

Comentarios:

observagoes gerais relativas a subdimensao como um todo podem ser acrescentadas.

LIDERANCA EM CONTEXTO ESCOLAR Dimensoes para a andlise da regulamentacdo sobre diretores e diretoras de escolas na Ihero-América

_55_



DIMENSAO 1.
am_.._z_nmo DAS RESPONSABILIDADES DO DIRETOR OU DIRETORA ESCOLAR, COM PRIORIDADE PARA AQUELAS REFERENTES A LIDERANCA PEDAGOGICA, INCLUSIVA E DISTRIBUIDA, E USO DES
DEFINIR AS POLITICAS DE o_xmnmo ESCOLAR.

PRIMEIRA SUBDIMENSAO 1.1. Grau em que os regulamentos estabelecem o perfil do diretor ou diretora escolar, definindo fungdes de acordo com o modelo de lideranga pedagégico, inclusivo e distribuido e, se aplicavel, também com o perfil
do diretor ou diretora definido para cada tipo de centro (*) e promove a inovacao e a pesquisa.

*0 Ministério da Educagao pode ter estabelecido diferentes fungdes para o diretor ou diretora de cada tipo de centro.

NDICADORES Escala (1-6) Observagées

1 Absolutamente nada 6 Totalmente Notas de interpretacao

Grau em que os regulamentos estabelecem:

clusiva e distribuida.

110 Um perfil de fungdes de acordo com a lideranga pedagdgica,

11.2. Que as fungdes do diretor ou diretora sejam adaptadas aos diferentes contextos ou tipos de centros em que desenvolva a sua atividade.

1.1.3. Que as administragées educacionais promovam a pesquisa e a inovagao em lideranga pedagégica, inclusiva e distribuida.

1.1.4. 0 acesso a recursos materiais que permitam ao diretor ou diretora da escola poder exercer uma lideranga pedagégica.

1.1.5. 0 tempo de permanéncia de um diretor ou diretora no cargo.

Comentarios sobre a primeira subdimensao

SEGUNDA SUBDIMENSAQ 1.2. Distribuigao nos regulamentos dos tipos de atividade em que as tarefas do diretor ou diretora se concentram.
INDICADORES
Esta quantificado nos regulamentos o tempo de trabalho dedicado as tarefas de (SIM/NAO e %) Resposta AO % Observagoe

1.2.1. Gestao administrativa e processamento da informagao.

1.2.2.  Lideranca pedagdgica.

1.2.3.  Pratica de ensino direto com os alunos.

1.2.4.  Interagdo com a comunidade educativa do centro.

1.2.5. Interagdo com outras organizagdes do meio em que vivem.

1.2.6.  Gestao da convivéncia escolar.

1.2.7.  Outros tipos de tarefas, se houver, com suas especificagoes.

Comentarios sobre a segunda subdimensao

TERCEIRA SUBDIMENSAQ 1.3. Grau de coeréncia entre as fungdes do diretor ou diretora escolar e a defini¢ao de politicas relativas a sua selegao, escolha, formacéo e avaliagao.

INDICADORES Escala (1-6)

Observagées

1Absolutamente nada 6 Totalmente

Grau em que: Notas de interpretacao

1.3.1. A selecao do diretor ou diretora escolar esta de acordo com o modelo de lideranga pedagagico, inclusivo e distribuido.

1.3.2.  Os programas de formagao dos diretores e diretoras escolares estao em conformidade com o modelo de lideranga pedagdgico, inclusivo e distribuido.

1.3.3.  Aformagcao dos diretores ou diretoras das escolas ¢ diferenciada de acordo com a experiéncia no exercicio da fungao de direcao.

1.3.4.  Aavaliagao dos diretores e diretoras da escola esta alinhada com o modelo de lideranga pedagégico, inclusivo e distribuido.

1.3.5.  Podem ser identificadas instituicdes responsaveis pela formagao de diretores ou diretoras de escolas como lideres pedagdgicos, inclusivos e distribuidos.

Comentarios sobre a terceira subdimensao

érica

sobre diretores e diretoras de escolas na Ibero-Am
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imensoe,
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DIMENSAQ 3
PROMOGAO DA LIDERANCA DISTRIBUIDA DE ACORDO COM O TAMANHO DO CENTRO.

NDICADORES

Grau em que os centros com mais de 100 alunos e alunas sao incentivados a utilizar um modelo de lideranga
pedagagico, inclusivo e distribuido. A regulamentagao:

3.1 Permite que a lideranca em contexto escolar seja distribuida dentro das escolas.

3.2. Prevé a existéncia de drgdos de participagao e coordenagdo no centro que contribuam para o projeto
educacional institucional.

3.3. Define figuras de lideranga complementares ao diretor ou diretora escolar com perfis proprios e fungoes
especificas.

Observagoes

Grau em que os centros com menos de 100 alunos e alunas sao incentivados a utilizar um modelo de lideranga
pedagadgico, inclusivo e distribuido. A regulamentagao:

3.4. Contempla a criacéo de equipes dirigentes de zona ou distrito escolar, que permitem a distribuicao da
lideranca de diretores e diretoras num grupo de escolas.

3.5. Prevé a existéncia de drgdos de participagdo e coordenagdo na zona ou distrito escolar que contribuam para o
projeto educacional de cada centro.

Comentarios sobre a

terceira dimensao
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Anexo

Avaliacao da Ferramenta de analise de boas praticas de
politicas sobre Lideranca Escolar

__ DADOS DA PESQUISA
RESULTADOS DA AVALIACAD
DE RELEVANC'A E As tabelas e graficos a sequir mostram o resultado da avaliagao realizada pelos paises
|]|S|J|]N|B||_"]A|]E [][]s participantes a respeito da relevancia e da disponibilidade dos dados necessarios para
|N|]":AD|]RES os indicadores propostos como parte da ferramenta de analise de boas praticas politicas

sobre liderancga escolar.

Os paises que participaram da
pesquisa sao:

Argentina, Brasil, Colombia, Cuba,
Espanha, Honduras, Nicaragua, Panama,

Peru, Portugal e Uruguai.

Data: margo-abril de 2019
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= Definicao das responsabilidades do diretor ou diretora escolar, com prioridade para
DIMENSAD 1. ) i TNt i

aquelas referentes a lideranga pedagogica, inclusiva e distribuida, e uso destas
funcoes para definir as politicas de direcao escolar.

1.1. Grau em que os regulamentos estabelecem o perfil do diretor ou diretora escolar, definindo fungdes
de acordo com o modelo de lideranga pedagdgico, inclusivo e distribuido e, se aplicavel, também com o
perfil do diretor ou diretora definido para cada tipo de centro (*) e promove a inovagao e a pesquisa.

(*0 Ministério da Educagao pode ter estabelecido diferentes fungdes para o diretor ou diretora de cada tipo de centro.)

GRAU EM QUE 0S REGULAMENTOS ESTABELECEM:

PERFIL DO DIRECTOR

6,00
5,36 5’09

4,90 464

5,00
4,00
3,00
2,00
1,00

0,00
1.1.1. 1.1.2. 1.1.3. 1.1.4.

M Relevancia do indicador [ Disponibilidade dos dados

Relevancia: escala de 1(pouquissima relevancia) a 6 (grande relevancia).
Disponibilidade: escala de 1(simples) a 6 (sdo necessarios muitos recursos para obter os dados).

1.1.0. Um perfil de fungoes de acordo com a lideranga pedagdgica, inclusiva e distribuida.

1.1.2. Queas funcdes do diretor ou diretora sejam adaptadas aos diferentes contextos ou tipos
de centros em que desenvolva a sua atividade.

1.1.3.  Que as administracoes educacionais promovam a pesquisa e a inovagao em lideranga
pedagdgica, inclusiva e distribuida.

1.1.4.  Oacesso arecursos materiais que permitam ao diretor ou diretora da escola poder exercer
uma lideranca pedagogica.
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12 Distribuicao nos regulamentos dos tipos de atividade em que as tarefas do diretor ou diretora se concentram.

ESTA QUANTIFICADO NOS REGULAMENTOS O TEMPO DE TRABALHO DEDICADO AS TAREFAS DE:

DISTRIBUIGAO DE ATIVIDADES

6,00

5,09 5,09 4,91 518 4,91 5,09 5,00

5,00
4,00
3,00
2,00

1,00

0,00
1.2.1. 1.2.2. 1.2.3. 1.2.4. 1.2.5. 1.2.8. 1.2.7.

M Relevancia do indicador [ Disponibilidade dos dados

Relevancia: escala de 1(pouquissima relevancia) a 6 (grande relevancia).
Disponibilidade: escala de 1(simples) a 6 (sdo necessarios muitos recursos para obter os dados).

1.2.1. Gestao administrativa e processamento da informagcao.

1.2.2. Lideranca pedagogica.

1.2.3. Pratica de ensino direto com os alunos.

1.2.4. Interacdo com a comunidade educativa do centro.

1.2.5. Interacdo com outras organizacoes do meio em que vivem.
1.2.86. Gestao da convivéncia escolar.

1.2.7. Outros tipos de tarefas, se houver, com suas especificagoes.
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13 Grau de coeréncia entre as fungoes do diretor ou diretora escolar e a definicao de politicas relativas a sua selegao,
escolha, formacao e avaliagao.

GRAU EM QUE:

1.3.1.

1.3.2.

1.3.3.

1.3.4.

1.3.5.

COERENCIA ENTRE AS COMPETENCIAS E AS DEMAIS POLITICAS

6,00
5,55 536 5,18

5,00

5,00
4,00
3,00
2,00

1,00

0,00

1.3.1. 1.3.2. 1.3.3. 1.3.4. 1.3.5.

M Relevancia do indicador [ Disponibilidade dos dados

Relevancia: escala de 1(pouquissima relevancia) a 6 (grande relevancia).
Disponibilidade: escala de 1(simples) a 6 (sdo necessarios muitos recursos para obter os dados).

A selegao do diretor ou diretora escolar esta de acordo com o modelo de lideranga pedagaégico,
inclusivo e distribuido.

Os programas de formagao dos diretores e diretoras escolares estao em conformidade com o modelo
de lideranca pedagaogico, inclusivo e distribuido.

A formacao dos diretores ou diretoras das escolas é diferenciada de acordo com a experiéncia no
exercicio da fungao de diregao.

A avaliagao dos diretores e diretoras da escola esta alinhada com 0 modelo de lideranga pedagogico,
inclusivo e distribuido.

Podem ser identificadas instituicdes responsaveis pela formagao de diretores ou diretoras de escolas
como lideres pedagdgicos, inclusivos e distribuidos.
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DIMENSAQD 2.

Autonomia do diretor ou diretora para tomar decisées que melhorem a qualidade, a
equidade e ainclusao da educacao.

GRAU EM QUE 0S REGULAMENTOS PERMITEM AOS DIRETORES 0OU
DIRETORAS ESCOLARES:

2.1.

6,00
5,00
4,00
3,00
2,00
1,00
0,00

2.2.

2.3.

2.4,

2.5.

2.6.

2.7.

2.8.

AUTONOMIA DO DIRETOR OU DIRETORA

5,36
4,91 4,91 521 s 509

2.1. 2.2. 2.3. 2.4, 2.5. 2.6. 2.7. 2.8.

M Relevancia do indicador [ Disponibilidade dos dados

Relevancia: escala de 1(pouquissima relevancia) a 6 (grande relevancia).
Disponibilidade: escala de 1(simples) a 6 (sdo necessarios muitos recursos para obter os dados).

Flexibilizar a sua agenda de forma a favorecer o seu trabalho como diretor ou diretora
pedagogico, inclusivo e distribuido.

A selecao e renovagao do quadro de professores.

Definir e orientar a formacao de professores.

Liderar o desenvolvimento curricular adequado as necessidades dos alunos e ao seu
contexto.

Decidir estratégias, metodologias e recursos pedagogicos-didaticos ligados a equidade, a
qualidade e ainclusao.

Definir e gerir o orgamento do centro educacional.

Definir e/ou adaptar o conteddo da documentagao que regula o convivio no centro.

Liderar e promover a participagao da comunidade educativa.
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& Promocao da lideranca distribuida de acordo com o tamanho do centro.
DIMENSAD 3. ¢ ¢

PROMOGAO DA LIDERANGA DISTRIBUIDA

6,00
5,00
4,00
3,00
2,00
1,00

0,00

3.1. 3.2. 3.3. 3.4. 3.5.

B Relevancia do indicador [ Disponibilidade dos dados

Relevancia: escala de 1(pouquissima relevancia) a 6 (grande relevancia).
Disponibilidade: escala de 1(simples) a 6 (sdo necessarios muitos recursos para obter os dados).

GRAU EM QUE OS CENTROS COM MAIS DE 100 ALUNOS E ALUNAS SAO
INCENTIVADOS A UTILIZAR UM MODELO DE LIDERANGA PEDAGOGICO,
INCLUSIVO E DISTRIBUIDO. A REGULAMENTACAO:

3.1 Permite que a lideranga em contexto escolar seja distribuida dentro das escolas. (Ver
instrugoes).
3.2. Prevé a existéncia de drgdos de participagdo e coordenagao no centro que contribuam

para o projeto educacional institucional.

3.3. Define figuras de lideranga complementares ao diretor ou diretora escolar com perfis
proprios e fungdes especificas.

GRAU EM QUE 0S CENTROS COM MENOS DE 100 ALUNOS E ALUNAS SAO
INCENTIVADOS A UTILIZAR UM MODELO DE LIDERANGA PEDAGOGICO,
INCLUSIVO E DISTRIBUIDO. A REGULAMENTACAO:

3.4. Contempla a criagao de equipes de gestdo de zona ou distrito, que permitem a distribui¢ao
dalideranca de diretores e diretoras num grupo de escolas.

3.5. Prevé a existéncia de drgdos de participacdo e coordenagdo na zona ou distrito escolar que
contribuam para o projeto educacional de cada centro.
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Atratividade da direcao escolar como profissao. Fatores estratégicos para atrair e
reter bons profissionais em posicdes de lideranga escolar.

DIMENSAQD 4.

41 Profissionalizacao de diretores ou diretoras escolares.

GRAU EM QUE O REGULAMENTO:

PROFISSIONALIZACAQ DE DIRETORES E DIRETORAS

6,00 10 20 .
5,00
4,00
3,00
200

1,00

0,00

4.1.1. 4.1.2.

M Relevancia do indicador [ Disponibilidade dos dados

Relevancia: escala de 1(pouquissima relevancia) a 6 (grande relevancia).
Disponibilidade: escala de 1(simples) a 6 (sdo necessarios muitos recursos para obter os dados).

4.1.1.  Define os méritos e critérios de acesso a direcao para garantir a objetividade dos
processos de selecao.

4.1.2.  Estabelece salarios para diretores ou diretoras de escola equiparaveis aos de outros
cargos com o mesmo nivel de responsabilidade. (Ver instrugées)

4.1.3.  Estabelece um complemento salarial associado ao cargo.
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42 Oportunidades de promogao e de formacgao profissional para os diretores e diretoras escolares..

OPORTUNIDADES DE PROMOGAQ E DE FORMAGAOQ PROFISSIONAL

570
6,00 '
5,10 540 5,10

5,00
4,00
3,00
2,00

1,00

0,00

4.2.1. 4.2.2. 4.2.3. 4.2.4. 4.2.5.

M Relevancia do indicador [ Disponibilidade dos dados

Relevancia: escala de 1(pouquissima relevancia) a 6 (grande relevancia).
Disponibilidade: escala de 1(simples) a 6 (sdo necessarios muitos recursos para obter os dados).

4.2.1. Aregulamentacgao prevé a possibilidade de promogao de diretores ou diretoras de escola para outros
cargos, tais como de supervisao ou de inspecao educacional.

4.2.2. Aregulamentacao prevé a possibilidade de promocao horizontal dos diretores e diretoras de escolas:
concursos para transferéncias, obtengao de méritos para ocupar cargos de direcao disponiveis,
atividades de orientagao, etc.

4.2.3. Sao realizadas consultas para conhecer as propostas de formacgao de diretores ou diretoras escolares.

4.2.4, Os programas de formacao levam em consideracgao as necessidades de formacao ou de desempenho
profissional dos diretores ou diretoras de escolas.

4.2.5. Aregulamentacao prevé incentivos nao salariais para a formacgao/capacitacao dos diretores ou
diretoras de escolas.
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RELAGAQ ENTRE RELEVANCIA E DISPONIBILIDADE DOS DIFERENTES INDICADORES

DISPONIBILIDADE DOS DADOS

2,00

2,50

3,00

3,50

4,00

4,50

5,00

5,50
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RELEVANCIA DO INDICADOR

Relevancia: escala de 1(pouquissima relevancia) a 6 (grande relevancia).

Disponibilidade: escala de 1(simples) a 6 (sdo necessarios muitos recursos para obter os dados).
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DIMENSAOQ 1.

DEFINIGAO DAS RESPONSABILIDADES DO DIRETOR OU DIRETORA ESCOLAR, COM PRIORIDADE PARA
AQUELAS REFERENTES A LIDERANGA PEDAGOGICA, INCLUSIVA E DISTRIBUIDA, E USO DESTAS FUNGOES
PARA DEFINIR AS POLITICAS DE DIREGAQ ESCOLAR.

Primeira Subdimensao. Grau em que os requlamentos estabelecem o perfil do diretor ou diretora escolar, definindo fungdes de acordo com o modelo
de lideranga pedagdgico, inclusivo e distribuido e, se aplicavel, também com o perfil do diretor ou diretora definido para cada tipo de centro (*) e promove a
inovacgao e a pesquisa.

* 0 Ministério da Educacao pode ter estabelecido diferentes fungoes para o diretor ou diretora de cada tipo de centro.

GRAU EM QUE 0S REGULAMENTOS ESTABELECEM:

111 11.2. 1.1.3. 1.1.4.
Um perfil de fungdes de acordo Que as fungoes do diretor ou Que as administragoes 0 acesso a recursos materiais
com a lideranga pedagdgica, diretora sejam adaptadas aos educacionais promovam a que permitam ao diretor ou

inclusiva e distribuida. diferentes contextos ou tipos de pesquisa e a inovagao em diretora da escola poder exercer
centros em que desenvolva a sua lideranga pedagadgica, inclusiva uma lideranca pedagdgica.
atividade. e distribuida.

Disponibilidade Disponibilidade Disponibilidade Disponibilidade
indicador de dados indicador de dados indicador de dados indicador de dados

Argentina 6 2 4
Bolivia
Brasil 3 6 4 6 3 6 5 6
Chile
Colombia 3 1 5 3 2 4
Costa Rica
Cuba 6 4 6 4 6 4 6 4
Equador
El Salvador
Espanha 6 2 6 4 6 3 6 4
Guatemala
Honduras 6 1 6 5 5 6 1 6
México
Nicaragua 6 1 6 2 6 5 3 4
Panama 6 6 6 6 6 6 6 6
Paraguai
Peru 6 3 4 3 4 3 6 3
Portugal 5 5 3 5 4 5 5 5
R. Dominicana
Urugual 5 5 6 6
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DIMENSAOQ 1.

DEFINIGAO DAS RESPONSABILIDADES DO DIRETOR OU DIRETORA ESCOLAR, COM PRIORIDADE PARA
AQUELAS REFERENTES A LIDERANGA PEDAGOGICA, INCLUSIVA E DISTRIBUIDA, E USO DESTAS FUNGOES
PARA DEFINIR AS POLITICAS DE DIREGAQ ESCOLAR.

Segunda Subdimensao. DDistribuigdo nos regulamentos dos tipos de atividade em que as tarefas do diretor ou diretora se concentram.

ESTA QUANTIFICADO NOS REGULAMENTOS O TEMPO DE TRABALHO DEDICADO AS TAREFAS DE:

1.2.1. 12.2. 1.2.3.
Gestao administrativa e processamento Lideranca pedagagica. Pratica de ensino direto com os alunos.
dainformacao.

Relevancia do Disponibilidade Relevancia do Disponibilidade Relevancia do Disponibilidade
indicador de dados indicador de dados indicador de dados

Argentina 2 1 2 1 2 1
Bolivia

Brasil 5 6 5 6 5 6
Chile

Colombia 6 3 6 4 4 1
Costa Rica

Cuba 6 3 6 3 6 3
Equador

El Salvador

Espanha 6 4 6 4 6 2
Guatemala

Honduras 6 3 6 5 6 4
México

Nicaragua 5 3 5 3 5 3
Panama 6 6 6 6 6 6
Paraguai

Peru 6 4 6 6 6 6
Portugal 2 2 2 2 2 2
R. Dominicana

Uruguai 6 3 6 1 6 1
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1.2.4. 1.2.5. 1.2.6. 1.2.7.
Interagao com a comunidade Interacao com outras organizagoes do SN ELERLIIVENHERN]ETS Outros tipos de tarefas, se houver,
educativa do centro. meio em que vivem. com suas especificagoes.

Relevancia do Disponibilidade Relevancia do Disponibilidade Relevancia do Disponibilidade Relevancia do Disponibilidade
indicador de dados indicador de dados indicador de dados indicador de dados

2 1 2 1 2 1 2 1
5 6 5 6 5 6

6 4 5 4 6 2 6 2
6 3 6 3 6 6

6 4 5 4 8 4 6 4
6 4 6 6 6 3 6 3
6 3 5 3 5 3 5 3
6 6 6 8 8 6 6 B
6 6 6 6 6 6 6 4
2 2 2 2 2 2 2 2
6 1 6 1 B 3 6 2
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DIMENSAOQ 1.

DIMENSAO 1. DEFINIGAO DAS RESPONSABILIDADES DO DIRETOR OU DIRETORA ESCOLAR, COM
PRIORIDADE PARA AQUELAS REFERENTES A LIDERANGA PEDAGOGICA, INCLUSIVA E DISTRIBUIDA, E USO
DESTAS FUNGOES PARA DEFINIR AS POLITICAS DE DIREGAQ ESCOLAR.

Terceira Subdimensao. Grau de coeréncia entre as fungées do diretor ou diretora escolar e a definigdo de politicas relativas a sua selecao, escolha,
formagao e avaliagao.

GRAU EM QUE:

13.1. 13.2.
A selegao do diretor ou diretora escolar esta de acordo  EMOSIIGIEINENEROIINETET N VNI GIEINEN = ol e NN EIEES
com o modelo de lideranca pedagdgico, inclusivo e estao em conformidade com o0 modelo de lideranga pedagagico,

distribuido. inclusivo e distribuido.

Disponibilidade de dados Disponibilidade de dados
Argentina 5 1 5 4
Bolivia
Brasil 3 6 4 6
Chile
Colémbia 6 5
Costa Rica
Cuba 6 4 6 4
Equador
El Salvador
Espanha 6 2 6 2
Guatemala
Honduras 1 6 6 6
México
Nicaragua 5 5 6 3
Panama 6 6 6 6
Paraguai
Peru 6 5 6 5
Portugal 3 5 5 5
R. Dominicana
Uruguai 6 2 6 2
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1.3.3. 13.4. 1.3.5.

A formacao dos diretores ou diretoras das escolas A avaliagao dos diretores e diretoras da escola esta Podem ser identificadas instituicdes responsaveis
¢ diferenciada de acordo com a experiéncia no alinhada com o0 modelo de lideranga pedagaégico, pela formacao de diretores ou diretoras de escolas
exercicio da fungao de diregao. inclusivo e distribuido. como lideres pedagagicos, inclusivos e distribuidos.

BEEENEELOIGGICEL I Disponibilidade de dados GERENHENONLGIGEL I Disponibilidade de dados GCEIEELNHENALGIELLIEM Disponibilidade de dados
5 4 5 1 6 5
4 6 4 6 3 6
6 6 4
6 3 6 3 6 4
5 1 6 3 4 1
6 5 6 6 6 1
1 3 3 3 6 2
6 6 6 6 6 6
6 5 6 5 6 5
4 5 5 5 4 5
6 2 6 2 6 2
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DIMENSAO 2.

AUTONOMIA DO DIRETOR OU DIRETORA PARA TOMAR DECISOES QUE MELHOREM A QUALIDADE, A EQUIDADE E
A INCLUSAO DA EDUCACAO

GRAU EM QUE 0S REGULAMENTOS PERMITEM AOS DIRETORES OU DIRETORAS ESCOLARES:

2.1. 2.2 2.3. 2.4,
Flexibilizar a sua agenda de forma  EAREIEIEIENEHINEIE R IEL () Definir e orientar a formagéao de Liderar o desenvolvimento
a favorecer o seu trabalho como de professores. professores. curricular adequado as

necessidades dos alunos e ao
seu contexto.

diretor ou diretora pedagdgico,
inclusivo e distribuido.

POEN Rl Disponibilidade EE-YENSEX:(M Disponibilidade BENEENMNELLEE Disponibilidade EE:PYELTSEX:EM Disponibilidade

indicador de dados indicador de dados indicador de dados indicador de dados
Argentina 5 6 6 6 5 6 5 5
Bolivia
Brasil 2 6 2 6 2 6 3 6
Chile
Colémbia 5 1 6 1 6 3 5 2
Costa Rica
Cuba 6 4 6 3 6 3 6 4
Equador
El Salvador
Espanha 6 3 6 2 6 2 6 2
Guatemala
Honduras 3 6 1 6 1 6 5 5
México
Nicaragua 6 3 3 3 5 3 5 3
Panama 6 6 6 6 6 6 6 6
Paraguai
Peru 6 5 6 5 6 5 6 6
Portugal 5 2 3 2 5 2 5 2

R. Dominicana

Uruguai 4 3 3 2 3

6 6 6
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2.5. 2.6. 2.7. 2.8.
Decidir estratégias, metodologias e Definir e gerir o orgamento do Definir e/ou adaptar o contetdo da Liderar e promover a participagao
recursos pedagogicos-didaticos centro educacional. documentacao que regula o convivio da comunidade educativa.
ligados a equidade, a qualidade e a
inclusao.

no centro.

Relevancia do Disponibilidade de Relevancia do Disponibilidade de Relevancia do Disponibilidade de Relevancia do Disponibilidade
indicador dados indicador dados indicador dados indicador de dados
5 5 6 1 6 1 3 2
3 6 2 6 2 6 5 6
5 5 6 2 6 2 6 4
6 4 6 4 6 4 6 4
6 2 6 2 6 2 6 3
6 5 1 6 6 2 6 2
3 3 3 3 3 3 5 3
6 6 6 6 6 6 6 6
3 6 3 6 6 6 6 6
3 2 4 2 3 2 4 2
6 4 6 2 6 5 6 3

473 4,36 4,45 3,64 “ 3,55 5,36 3,73
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DIMENSADQ 3.

PROMOGAO DA LIDERANGA DISTRIBUIDA DE ACORDO COM 0 TAMANHO DO CENTRO.

GRAU EM QUE 0S CENTROS COM MAIS DE 100 ALUNOS E ALUNAS SAQ INCENTIVADOS
A UTILIZAR UM MODELO DE LIDERANGA PEDAGOGICO, INCLUSIVO E DISTRIBUIDO.
A REGULAMENTACAO:

3.1 3.2.
Permite que a lideranca em contexto escolar seja Preve a existéncia de 6rgaos de participacao e coordenagao no
distribuida dentro das escolas. centro que contribuam para o projeto educacional institucional.

Relevancia do Disponibilidade Relevancia do Disponibilidade
indicador de dados indicador de dados

Argentina 6 3 6 6
Bolivia
Brasil 3 6 3 6
Chile
Colémbia 5 5 6 1
Costa Rica
Cuba 6 4 6 3
Equador
El Salvador
Espanha 6 2 6 1
Guatemala
Honduras 1 6 6 3
México
Nicaragua 5 3 5 5
Panama 6 6 6 6
Paraguai
Peru 6 6 6 6
Portugal 5 2 2 2
R. Dominicana
Uruguai 6 3 6 3
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GRAU EM QUE 0S CENTROS COM MENOS DE 100 ALUNOS E ALUNAS
SAO INCENTIVADOS A UTILIZAR UM MODELO DE LIDERANGA
PEDAGOGICO, INCLUSIVO E DISTRIBUIDO. A REGULAMENTAGAO:

3.3. 3.5.
Define figuras de lideranga complementares ao ontempla a criagao de equipes de gestao de Prevé a existéncia de 6rgaos de participagao
diretor ou diretora escolar com perfis proprios e ona ou d 0, que pe em a distribuicdo da e coordenagao na zona ou distrito escolar que
fungoes especificas. deranca de diretores e diretora grupo de contribuam para o projeto educacional de cada
ola centro.
Relevancia do Disponibilidade Relevancia do Disponibilidade Relevancia do Disponibilidade
indicador de dados indicador de dados indicador de dados
6 3 4 5 4 5
2 6 2 6 2 6
6 1 5 2 5 2
6 4 6 4 6 4
6 1 5 1 5 1
6 3 4 4 6 4
3 4 5 5 5 5
6 6 6 6 6 6
6 6 6 6 6 6
5 2 5 5 2 5
6 4 6 4 6 4
527 3,64 4,91 4,36 4,82 4,36
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DIMENSAQ 4.

ATRATIVIDADE DA DIREGAQ ESCOLAR COMO PROFISSAO. FATORES ESTRATEGICOS PARA ATRAIR E RETER
BONS PROFISSIONAIS EM POSIGOES DE LIDERANGA ESCOLAR.

Primeira Subdimensao. Profissionalizagdo de diretores ou diretoras escolares.

GRAU EM QUE O REGULAMENTO:

4.1.1. 4.1.2. 4.1.3.
Define os méritos e critérios de acesso a Estabelece salarios para diretores ou Estabelece um complemento salarial
direcao para garantir a objetividade dos diretoras de escola equiparaveis aos de associado ao cargo.

processos de selegao. outros cargos com 0 mesmo nivel de
responsabilidade.

Relevancia do Disponibilidade de Relevéncia do Disponibilidade de Relevéncia do Disponibilidade
indicador dados indicador dados indicador de dados

Argentina 6 6 5 2 1 2
Bolivia
Brasil 6 4 6
Chile
Coldmbia 6 2 B 5 6 1
Costa Rica
Cuba 6 3 6 3 6 3
Equador
El Salvador
Espanha 6 2 5 3 6 1
Guatemala
Honduras 6 1 6 1 6 1
México
Nicaragua 4 3 4 3 3 1
Panama 6 6 6 6 6 6
Paraguai
Peru 6 4 6 6 6 4
Portugal 2 2 5 2 3 2
R. Dominicana
Uruguai 6 4 6 2 6 2

Ibero-América 5,40 3,55 “ 3,36 4,90 2,64
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DIMENSAOQ 4.

ATRATIVIDADE DA DIREGAO ESCOLAR COMO PROFISSAO. FATORES ESTRATEGICOS PARA ATRAIR E RETER
BONS PROFISSIONAIS EM POSICOES DE LIDERANGA ESCOLAR.

Segunda Subdimensao. Oportunidades de promogao e de formagao profissional para os diretores e diretoras escolares.

Argentina
Bolivia
Brasil
Chile
Colémbia
Costa Rica
Cuba
Equador
El Salvador
Espanha
Guatemala
Honduras
México
Nicaragua
Panama
Paraguai
Peru

Portugal

R. Dominicana

Uruguai

4.2.1.

Aregulamentacgao prevé a
possibilidade de promogao

de diretores ou diretoras de

escola para outros cargos,
tais como de supervisao ou
de inspecao educacional.

Relevancia

do de dados
indicador

6 1
6
6 2
6 3
6 1
1 6
b 4
6 6
6 4
3 5
6 4

Disponibilidade

6

4.2.2.
A regulamentacgao
prevé a possibilidade
de promogao horizontal
dos diretores e diretoras

de escolas: concursos
para transferéncias,
obtengao de méritos para
ocupar cargos de diregao
disponiveis, atividades de
orientagao, etc.

do de dados
indicador
6 1
6
6 2
6 3
5 3
6 1
5 4
6 1
6 4
2 5

5

4.2.3.
Sao realizadas consultas
para conhecer as
propostas de formagao
de diretores ou diretoras
escolares.

REEELWEN Disponibilidade REEELMEN Disponibilidade

do de dados
indicador

3 6
6
4 6
6 6
5 2
1 4
5 3
6 6
1 4
2 5

4.2.4.
Os programas de formagao
levam em consideragao as
necessidades de formagao
ou de desempenho

profissional dos diretores
ou diretoras de escolas.

BCIEENHEN Disponibilidade

do de dados
indicador

6 2

6

6 4

6 3

6 3

6 1

5 4

6 6

6 6

4 5

4.2.5.
A regulamentagao
preve incentivos nao
salariais para a formagao/
capacitacao dos diretores
ou diretoras de escolas.

BEEELEEN Disponibilidade
do de dados
indicador
4 2
6
6 2
6 3
5 3
4 5
5 4
6 1
6 4
3 5

6 2 6 5 6 5
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Ferramenta de analise de boas praticas politicas
sobre Lideranca Escolar (resultados piloto)

DADOS DA PESQUISA
RESULTADOS PILOTO DA

FERRAMENTA As tabelas e graficos a sequir mostram o resultado de uma primeira aplicagao da
ferramenta como um teste piloto que também foi utilizado para coletar comentarios e
contribuigdes dos diferentes paises participantes sobre os indicadores propostos.

Os paises que participaram da pesquisa sao: Argentina, Brasil, Cuba, Espanha,
Honduras, Nicaragua, Panama, Portugal e Uruguai.

Data: margo-abril de 2019
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DIMENSAD 1 Definicao das responsabilidades do diretor ou diretora escolar, com prioridade para
. aquelas referentes a lideranga pedagogica, inclusiva e distribuida, e uso destas
funcoes para definir as politicas de diregao escolar.

11 Grau em que os regulamentos estabelecem o perfil do diretor ou diretora escolar, definindo funcdes
de acordo com o modelo de lideranca pedagagico, inclusivo e distribuido e, se aplicavel, também com o
perfil do diretor ou diretora definido para cada tipo de centro (*) e promove a inovagao e a pesquisa.

(*0 Ministério da Educacao pode ter estabelecido diferentes fungées para o diretor ou diretora de cada tipo de centro.)

GRAU EM QUE 0S REGULAMENTOS ESTABELECEM:

PERFIL DO DIRECTOR

4,00

3,78
3,56 3,56
3.22
3.00
2,00
Escala: 1. Absolutamente nada / 6. Totalmente
1.1.1. Um perfil de funcoes de acordo com a lideranga pedagdgica, inclusiva e distribuida.

1.1.2. Queas funcoes do diretor ou diretora sejam adaptadas aos diferentes contextos ou tipos
de centros em que desenvolva a sua atividade.

1.1.3.  Que as administragoes educacionais promovam a pesquisa e a inovacao em lideranga
pedagdgica, inclusiva e distribuida.

1.1.4.  Oacesso arecursos materiais que permitam ao diretor ou diretora da escola poder exercer
uma lideranca pedagdgica.
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12 Distribuicao nos regulamentos dos tipos de atividade em que as tarefas do diretor ou diretora se concentram.

ESTA QUANTIFICADO NOS REGULAMENTOS 0 TEMPO DE TRABALHO DEDICADO AS TAREFAS DE:

DISTRIBUIGAO DE ATIVIDADES

8
7
6
5
4
3
2
1
0
1.2.1. 1.2.2. 1.2.3. 1.2.4. 1.2.5. 1.2.86. 1.2.7.
W siM W NAO

Escala: respostas de SIM/NAQ e percentagem (%)

1.2.1. Gestao administrativa e processamento da informacao.

1.2.2. Lideranga pedagogica.

1.2.3. Pratica de ensino direto com os alunos.

1.2.4. Interagao com a comunidade educativa do centro.

1.2.5. Interagao com outras organizagoes do meio em que vivem.
1.2.6. Gestao da convivéncia escolar.

1.2.7. Outros tipos de tarefas, se houver, com suas especificagoes.
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13 Grau de coeréncia entre as fungoes do diretor ou diretora escolar e a definicao de politicas relativas a sua selegao,
escolha, formagao e avaliagao.

GRAU EM QUE:

COERENCIA ENTRE AS COMPETENCIAS E AS DEMAIS POLITICAS

50
41

1.3.1. 1.3.2. 1.3.3. 1.3.4. 1.3.5.

Escala: 1. Absolutamente nada / 6. Totalmente

1.3.1. A'selegao do diretor ou diretora escolar esta de acordo com o modelo de lideranga pedagaégico,
inclusivo e distribuido.

1.3.2. Os programas de formagao dos diretores e diretoras escolares estao em conformidade com o modelo
de lideranga pedagdgico, inclusivo e distribuido.

1.3.3. A formagao dos diretores ou diretoras das escolas é diferenciada de acordo com a experiéncia no
exercicio da funcao de direcao.

1.3.4. A avaliacao dos diretores e diretoras da escola esta alinhada com o modelo de lideranca pedagogico,
inclusivo e distribuido.

1.3.5. Podem ser identificadas instituicdes responsaveis pela formacao de diretores ou diretoras de escolas
como lideres pedagdgicos, inclusivos e distribuidos.
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Autonomia do diretor ou diretora para tomar decisdes que melhorem a qualidade, a
equidade e ainclusao da educagao.

DIMENSAQD 2.

GRAU EM QUE OS REGULAMENTOS PERMITEM AOS DIRETORES 0OU
DIRETORAS ESCOLARES:

AUTONOMIA DO DIRETOR OU DIRETORA

50

40 3,75 3,88 3,75
. 3,13

3.0 2,56
2,00

2.8.

Escala: 1. Absolutamente nada / 6. Totalmente

2.1. Flexibilizar a sua agenda de forma a favorecer o seu trabalho como diretor ou diretora
pedagogico, inclusivo e distribuido.

2.2. A selecao e renovacgao do quadro de professores.

2.3. Definir e orientar a formacgao de professores.

2.4. Liderar o desenvolvimento curricular adequado as necessidades dos alunos e ao seu
contexto.

2.5. Decidir estratégias, metodologias e recursos pedagdgicos-didaticos ligados a equidade,
aqualidade e ainclusao.

2.6. Definir e gerir o orgamento do centro educacional.

2.7. Definir e/ou adaptar o conteddo da documentagao que regula o convivio no centro.

2.8. Liderar e promover a participagao da comunidade educativa.
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= Promocao da lideranca distribuida de acordo com o tamanho do centro.
DIMENSAD 3. ¢ ¢

PROMOGAO DA LIDERANGA DISTRIBUIDA

50

4,22 4,22
378 3,78 3,89

4,0

3,0

20

10

0.0

Escala: 1. Absolutamente nada / 6. Totalmente

GRAU EM QUE OS CENTROS COM MAIS DE 100 ALUNOS E ALUNAS SAO
INCENTIVADOS A UTILIZAR UM MODELO DE LIDERANGA PEDAGOGICO,
INCLUSIVO E DISTRIBUIDO. A REGULAMENTACAO:

3.1. Permite que a lideranga em contexto escolar seja distribuida dentro das escolas. (Ver
instrucdes).
3.2. Prevé a existéncia de drgdos de participagdo e coordenagdo no centro que contribuam para

o projeto educacional institucional.

3.3. Define figuras de lideranca complementares ao diretor ou diretora escolar com perfis
proprios e fungdes especificas.

GRAU EM QUE 0S CENTROS COM MENOS DE 100 ALUNOS E ALUNAS SA0
INCENTIVADOS A UTILIZAR UM MODELO DE LIDERANGCA PEDAGOGICO,
INCLUSIVO E DISTRIBUIDO. A REGULAMENTACAO:

3.4. Contempla a criagao de equipes de gestdo de zona ou distrito, que permitem a distribuicao
dalideranca de diretores e diretoras num grupo de escolas.

3.5. Prevé a existéncia de drgdos de participacdo e coordenacdo na zona ou distrito escolar que
contribuam para o projeto educacional de cada centro.
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U|MENSI\U A Atratividade da direcao escolar como profissao. Fatores estratégicos para atrair e
. reter bons profissionais em posi¢des de lideranga escolar.

4.1. Profissionalizacao de diretores ou diretoras escolares.

GRAU EM QUE O REGULAMENTO:

PROFISSIONALIZAGAO DE DIRETORES E DIRETORAS

50
5,18 3,67

40 3,56

3.0

20

10

00
4.1.1.

Escala: 1. Absolutamente nada / 6. Totalmente
4.1.1. Define os méritos e critérios de acesso a direcao para garantir a objetividade dos

processos de selecao.

4.1.2. Estabelece salarios para diretores ou diretoras de escola equiparaveis aos de outros
cargos com o mesmo nivel de responsabilidade. (Ver instrugdes)

4.1.3.  Estabelece um complemento salarial associado ao cargo.
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42 Oportunidades de promocao e de formagao profissional para os diretores e diretoras escolares.

OPORTUNIDADES DE PROMOCAQ E DE FORMAGAOQ PROFISSIONAL

8 7
7
6
5
4
3
2
1
0 !
4.2.1. 4.2.2. 4.2.3. 4.2.4, 4.2.5.
W sivm W NAO

Escala: respostas de SIM/NAO

4.2.1. Aregulamentacao prevé a possibilidade de promogcao de diretores ou diretoras de escola para outros
cargos, tais como de supervisao ou de inspecao educacional.

4.2.2. A regulamentacao prevé a possibilidade de promocao horizontal dos diretores e diretoras de escolas:
concursos para transferéncias, obtengao de méritos para ocupar cargos de diregao disponiveis,
atividades de orientacao, etc.

4.2.3. Sao realizadas consultas para conhecer as propostas de formacgao de diretores ou diretoras escolares.

4.2.4, Os programas de formagao levam em consideragao as necessidades de formagao ou de desempenho
profissional dos diretores ou diretoras de escolas.

4.2.5. A regulamentacgao prevé incentivos nao salariais para a formagao/capacitacao dos diretores ou
diretoras de escolas.
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DIMENSAOQ 1.

DEFINIGAO DAS RESPONSABILIDADES DO DIRETOR OU DIRETORA ESCOLAR, COM PRIORIDADE PARA
AQUELAS REFERENTES A LIDERANGA PEDAGOGICA, INCLUSIVA E DISTRIBUIDA, E USO DESTAS FUNGOES
PARA DEFINIR AS POLITICAS DE DIREGAQ ESCOLAR.

Primeira Subdimensao. Grau em que os regulamentos estabelecem o perfil do diretor ou diretora escolar, definindo fungdes de acordo com o modelo
de lideranga pedagdgico, inclusivo e distribuido e, se aplicavel, também com o perfil do diretor ou diretora definido para cada tipo de centro (*) e promove a
inovacgao e a pesquisa

*0 Ministério da Educagao pode ter estabelecido diferentes fungdes para o diretor ou diretora de cada tipo de centro

GRAU EM QUE 0S REGULAMENTOS ESTABELECEM:

111 1.1.2. 1.1.3. 1.1.4.
Um perfil de fungdes de acordo Que as fungoes do diretor ou Que as administragoes 0 acesso a recursos materiais
com a lideranca pedagdgica, diretora sejam adaptadas aos educacionais promovam a que permitam ao diretor ou
inclusiva e distribuida. diferentes contextos ou tipos de pesquisa e a inovagao em diretora da escola poder

centros em que desenvolva a sua lideranca pedagdgica, inclusiva exercer uma lideranca
atividade. e distribuida. pedagogica.

ESCALA ESCALA ESCALA ESCALA
(1absolutamente nada; (1absolutamente nada; (1absolutamente nada; (1absolutamente nada;
6 totalmente) 6 totalmente) 6 totalmente) 6 totalmente)
Argentina 4 2 2 2
Bolivia
Brasil 1 1 1 1
Chile
Colémbia
CostaRica
Cuba 6 6 6 6
Equador
El Salvador
Espanha 4 4 4 3
Guatemala
Honduras 3 4 4 2
México
Nicaragua 6 6 3 3
Panama 6 6 6 6
Paraguai
Peru
Portugal 2 2 3 4

R. Dominicana
Urugquai 2 1 3 2

Ibero-América 3,78 3,56 3,56 3.22
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DIMENSAOQ 1.

DEFINIGAO DAS RESPONSABILIDADES DO DIRETOR OU DIRETORA ESCOLAR, COM PRIORIDADE PARA
AQUELAS REFERENTES A LIDERANGA PEDAGOGICA, INCLUSIVA E DISTRIBUIDA, E USO DESTAS FUNGOES
PARA DEFINIR AS POLITICAS DE DIREGAQ ESCOLAR.

Segunda Subdimensao. Distribuigdo nos regulamentos dos tipos de atividade em que as tarefas do diretor ou diretora se concentram.

ESTA QUANTIFICADO NOS REGULAMENTOS 0 TEMPO DE TRABALHO DEDICADO AS TAREFAS DE: (SIM/NAO E %)

172418 1.2.2. 1.2.3. 1.2.4. 1.2.5. 1.2.6. 1.2.7
Gestao Lideranca Pratica de ensino EINGCIETENLoIn} Interagao Gestdo da Outros tipos
administrativa e pedagogica. direto com os a comunidade com outras convivéncia de tarefas, se
processamento alunos. educativa do organizacoes escolar. houver, com

da informacao. centro. do meio em suas
que vivem. especificagoes.

Argentina NAO NAO NAQ NAO NAO
Bolivia

Brasil NAO NAO NAO NAQ NAO NAQ NAO
Chile

Colémbia

Costa Rica

Cuba SIM SIM SIM SIM SIM SIM

Equador

El Salvador

Espanha NAO 23 NAO 22 SIM 18 NAQ 14 NAO 6 NAQ 13 NAO 4
Guatemala

Honduras SIM 35 SIM 25 SIM 15 SIM 10 SIM 5 SIM 5 SIM 5
México

Nicaragua NAO 35 NAO 30 NAO 10 NAD 10 NAO 5 NAO 5 NAO 5
Panama NAO NAO NAO NAO NAO NAO NAO
Paraguai

Peru

Portugal NAO NAO NAO NAQ NAO NAQ NAO
R. Dominicana

Uruguai NAO NAO NAO NAD NAO NAO NAO

Ibero-América SIM 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00
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DIMENSAOQ 1.

DEFINIGAO DAS RESPONSABILIDADES DO DIRETOR OU DIRETORA ESCOLAR, COM PRIORIDADE PARA
AQUELAS REFERENTES A LIDERANGA PEDAGOGICA, INCLUSIVA E DISTRIBUIDA, E USO DESTAS FUNGOES
PARA DEFINIR AS POLITICAS DE DIREGAO ESCOLAR.

Terceira Subdimensao. Grau de coeréncia entre as fungdes do diretor ou diretora escolar e a definigao de politicas relativas a sua selegao, escolha,
formagao e avaliagao.

GRAU EM QUE:

1.3.1. 1.3.2. 1.3.3. 1.3.4. 1.3.5.
A selecao do diretor Os programas de A formacao dos diretores A avaliagao dos diretores Podem ser identificadas
ou diretora escolar formacao dos diretores e ou diretoras das escolas é COIEGENGEENGEREN I  instituices responsaveis
esta de acordo com o diretoras escolares estdo diferenciada de acordo com EEIRGELERLInReNnlols[=1s] pela formagéao de
modelo de lideranca em conformidade com a experiéncia no exercicio de lideranga pedagogico, diretores ou diretoras

pedagogico, inclusivo e 0 modelo de lideranga da funcao de diregao. inclusivo e distribuido. de escolas como lideres
distribuido. pedagégico, inclusivo e pedagoégicos, inclusivos
distribuido. e distribuidos.

ESCALA ESCALA ESCALA ESCALA ESCALA
(1absolutamente nada; (1absolutamente nada; (1absolutamente nada; (1absolutamente nada; (1absolutamente nada;
6 totalmente) 6 totalmente) 6 totalmente) 6 totalmente) 6 totalmente)
Argentina 1 5 5 1 6
Bolivia
Brasil 1 1 1 1 1
Chile
Colémbia
Costa Rica
Cuba 6 6 6 6 6
Equador
El Salvador
Espanha 5 3 2 3 3
Guatemala
Honduras 1 6 3 2 2
México
Nicaragua 5 5 3 3 3
Panama 6 6 6 6 6
Paraguai
Peru
Portugal 2 2 4 2 4
R. Dominicana
Uruguai 2 3 1 3 1
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DIMENSAO 2.

AUTONOMIA DO DIRETOR OU DIRETORA PARA TOMAR DECISOES QUE MELHOREM A QUALIDADE, A EQUIDADE
E AINCLUSAO DA EDUCAGAO.

GRAU EM QUE 0S REGULAMENTOS PERMITEM AOS DIRETORES OU DIRETORAS ESCOLARES:

2418 2.2. 23. 2.4,
Flexibilizar a sua agenda de A selecao e renovagao do quadro Definir e orientar a formacao de Liderar o desenvolvimento
forma a favorecer o seu de professores. professores. curricular adequado as

necessidades dos alunos e ao
seu contexto.

trabalho como diretor ou
diretora pedagagico, inclusivo
e distribuido.

ESCALA ESCALA ESCALA ESCALA
(1absolutamente nada; (1absolutamente nada; (1absolutamente nada; (1absolutamente nada;
6 totalmente) 6 totalmente) 6 totalmente) 6 totalmente)
Argentina 1 1 1 4
Bolivia 1 1 1 1
Brasil
Chile
Colémbia
Costa Rica
Cuba 6 5 6 6
Equador
El Salvador
Espanha 4 1 2 3
Guatemala
Honduras 3 1 1
México
Nicaragua 2 2 2 4
Panama 4 4 4 4
Paraguai
Peru
Portugal 5 2 5 4
R. Dominicana
Uruguai 2 1 1 1
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2.5. 2.6. 27 2.8.
Decidir estratégias, metodologias Definir e gerir o orgamento do centro Definir e/ou adaptar o contetdo da Liderar e promover a participagao
e recursos pedagogicos-didaticos educacional. documentacao que regula o convivio da comunidade educativa.
ligados a equidade, a qualidade e a no centro.
inclusao.

ESCALA ESCALA ESCALA ESCALA
(1absolutamente nada; (1absolutamente nada; (1absolutamente nada; (1absolutamente nada;
6 totalmente) 6 totalmente) 6 totalmente) 6 totalmente)
4 1 3 1
1 1 1 1
6 5 6 6
b 4 4 5
4 4 3 4
4 4 4 4
B 5 5 5
1 1 5 4
3,75 3,13 3,88 3,75
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DIMENSAD 3.

PROMOGAO DA LIDERANGA DISTRIBUIDA DE ACORDO COM 0 TAMANHO DO CENTRO.

GRAU EM QUE 0S CENTROS COM MAIS DE 100 ALUNOS E
ALUNAS SAO INCENTIVADOS A UTILIZAR UM MODELO DE
LIDERANGA PEDAGOGICO, INCLUSIVO E DISTRIBUIDO.

A REGULAMENTACAO:

3.1. 3.2 3.3.
Prevé a existéncia de
orgaos de participacao e
coordenagao no centro

Permite que a lideranca
em contexto escolar seja
distribuida dentro das
escolas.

Define figuras de lideranga
complementares ao diretor
ou diretora escolar com
perfis proprios e fungoes
especificas.

que contribuam para
o0 projeto educacional
institucional.

GRAU EM QUE 0S CENTROS COM
MENOS DE 100 ALUNOS E ALUNAS
SAQ INCENTIVADOS A UTILIZAR UM
MODELO DE LIDERANGA PEDAGOGICO,
INCLUSIVO E DISTRIBUIDO.

A REGULAMENTACAO:

ESCALA
(1absolutamente nada;

6 totalmente)

Argentina 4

ESCALA
(1absolutamente nada;
6 totalmente)

1

ESCALA
(1absolutamente nada;

6 totalmente)

3:5.
0 plaa od Prevé a existéncia de
quipes de gestao de zo orgaos de participacao
ou d 0, que p e coordenagao na zona
distribuicao da lid ou distrito escolar que
de diretores e direto contribuam para o projeto
grupo de 0 educacional de cada
centro.
ESCALA ESCALA

(1absolutamente nada;

6 totalmente)

1

(1absolutamente nada;

6 totalmente)

Bolivia

Brasil 1 1 1
Chile

Colémbia

Costa Rica

Cuba 6 6 6
Equador

El Salvador

Espanha 5 6 5
Guatemala

Honduras 4 4 4
México

Nicaragua 4 4 4
Panama 6 6 6
Paraguai

Peru

Portugal 5 5 5
R. Dominicana

Uruguai 3 5 2

Ibero-América 4,22 4,22 3,78

8 6
5 6
6 5
4 4
6 6
3 3
2 3
378 3,89
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DIMENSAQ 4.

ATRATIVIDADE DA DIREGAO ESCOLAR COMO PROFISSAO. FATORES ESTRATEGICOS PARA ATRAIR E RETER
BONS PROFISSIONAIS EM POSIGCOES DE LIDERANGA ESCOLAR.

Primeira Subdimensao. Profissionalizagdo de diretores ou diretoras escolares.

GRAU EM QUE O REGULAMENTO:

4.1.1. 4.1.2. 4.1.3.
Define os méritos e critérios de acesso a Estabelece salarios para diretores ou Estabelece um complemento salarial
direcao para garantir a objetividade dos diretoras de escola equiparaveis aos de associado ao cargo.
processos de selegao. outros cargos com 0 mesmo nivel de

responsabilidade.

ESCALA ESCALA ESCALA
(1absolutamente nada; 6 totalmente) (1absolutamente nada; 6 totalmente) (1absolutamente nada; 6 totalmente)

Argentina 1 2 1
Bolivia

Brasil 2 2 2
Chile

Colémbia

Costa Rica

Cuba 6 6 6
Equador

El Salvador

Espanha 4 3 6
Guatemala

Honduras 6 6 6
México

Nicaragua 4 4 1
Panama 4 4 4
Paraguai

Peru

Portugal 5 5 5
R. Dominicana

Uruguai 2 1 1
Ibero-América 3.78 3,67 3,56
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DIMENSAQ 4.

ATRATIVIDADE DA DIREGAO ESCOLAR COMO PROFISSAO. FATORES ESTRATEGICOS PARA ATRAIR E RETER
BONS PROFISSIONAIS EM POSIGCOES DE LIDERANGA ESCOLAR.

Segunda Subdimensao. Oportunidades de promogao e de formagao profissional para os diretores e diretoras escolares.

4.2.1. 4.2.2. 4.2.3. 4.2.4. 4.2.5.
A regulamentacao A regulamentagao Sao realizadas consultas Os programas de A regulamentacao
prevé a possibilidade EEEEEEYGESIIERERE] para conhecer as formacao levam prevé incentivos nao
de promocao de OGO RIEINI propostas de formacao em consideragao salariais para a formacao/
diretores ou diretoras IEOIEEREO]EN[E de diretores ou diretoras as necessidades capacitacao dos diretores
de escola para escolas: concursos para escolares. de formagao ou ou diretoras de escolas.
outros cargos, tais transferéncias, obtengao de desempenho
como de supervisao de méritos para ocupar profissional dos
ou de inspegao cargos de diregao diretores ou diretoras de
educacional. disponiveis, atividades escolas.

de orientacao, etc.

SIM/NAO SIM/NAO SIM/NAO SIM/NAO SIM/NAO

Argentina SIM SIM NAO SIM SIM
Bolivia

Brasil SIM SIM SIM SIM SIM
Chile

Colémbia

Costa Rica

Cuba SIM SIM SIM SIM SIM
Equador

El Salvador

Espanha SIM NAO NAO NAO NAQ
Guatemala

Honduras NAO SIM NAO SIM SIM
México

Nicaragua SIM SIM SIM SIM NAO
Panaméa SIM NAO NAO NAO NAQ
Paraguai

Peru

Portugal NAO NAO NAO SIM NAQ
R. Dominicana

Uruguai SIM NAO SIM NAO
Ibero-América SIM 6,00 3,00 7,00 4,00
Ibero-América NAO 3,00 6,00 2,00 5,00
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